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Kustannuslaskennalla on merkittävä rooli organisaation kustannusten hallinnassa. Sen avulla 
pystytään lisäämään toiminnan tehokkuutta ja tuloksellisuutta. Toimiva 
kustannuslaskentajärjestelmä, ja esimiesten riittävä osaaminen sen hyödyntämiseen, on näiden 
tavoitteiden saavuttamisen edellytyksenä. 
Kustannuslaskentaa hyödynnetään organisaation tulosohjauksen välineenä ja ennen kaikkea 
kustannustietoisuuden lisääjänä. Kunnallisessa toiminnassa kustannusten läpinäkyvyys on 
noussut keskeiseksi vaatimukseksi. 
Opinnäytetyö tehtiin Turun liikuntapalvelukeskukselle. Opinnäytetyössä selvitettiin, mikä on 
liikuntapalvelukeskuksen käytössä olevan kustannuslaskennan nykytila ja miten esimiehet 
hyödyntävät sen tuottamaa tietoa käytännön toiminnassa. 
Opinnäytetyön teoreettinen viitekehys perustuu kirjallisuuteen kustannuslaskennasta ja kunnan 
toimintaan liittyvistä markkinasuuntautuneista toimintamalleista, kuten sopimusohjauksesta. 
Selvitystyö tehtiin laadullisena tutkimuksena ja toteutettiin teemahaastattelujen avulla. 
Selvitystyön tulokset osoittivat, että esimiehet hyödyntävät hyvin vähän kustannuslaskennan 
tuloksia. Kustannuslaskelman puutteeksi koettiin, että tuotteistaminen on tehty ainoastaan 
liikuntapaikkojen osalta, joten niistä saatuja tuloksia on mahdollista hyödyntää vain osittain 
toiminnan tukena.   
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Cost accounting has an important role in the organization's cost management. It is used to 
increase the efficiency and effectiveness of an organization. A workable accounting system and 
the education of managers to use it are requirements to achieve these objectives. 
Cost accounting is utilized as a tool for organization’s performance management and, above all, 
as a tool for increasing the awareness of the cost. Transparency has become a central 
requirement in municipal field.  
This thesis work was made in The Sports Service Center of Turku. The purpose of this study 
was to examine the current state of cost accounting, and to evaluate how much the managers 
use the cost information when for example making decisions. 
The theory is based on the literature on cost accounting and on the theories of market-oriented 
approaches in municipal activities such as contract management. The survey was made as a 
qualitative study and conducted using theme interviews.  
The results indicate that the utilization of cost accounting is very low. The study also shows that 
cost accounting was implemented only in sport facilities unit, which was seen as a 
disadvantage. 
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1 JOHDANTO 
1.1 Opinnäytetyön määrittely 
Kustannuslaskennalla on merkittävä rooli organisaation kustannusten hallinnas-
sa. Sen avulla pystytään lisäämään toiminnan tehokkuutta ja tuloksellisuutta. 
Taloudellinen toiminta ja vaikuttavuuden lisääminen ovat lisäksi osa kunnallisel-
le organisaatiolle asetettuja vaatimuksia. Nykysuuntaus on, että kunnallisessa 
toiminnassa tulee pyrkiä kustannustehokkuuteen ja toiminnan läpinäkyvyyteen. 
Toimiva kustannuslaskentajärjestelmä, ja esimiesten riittävä osaaminen sen 
hyödyntämiseen, on näiden tavoitteiden saavuttamisen edellytyksenä. 
Tämän opinnäytetyön tarkoitus on selvittää, mikä on Turun kaupungin liikunta-
palvelukeskuksessa käytössä olevan kustannuslaskennan nykytila, ja miten 
paljon eri tehtävissä toimivat esimiehet hyödyntävät kustannuslaskennan tuot-
tamaa tietoa tehtäviensä hoidossa.  
Vuonna 2005 liikuntapalvelukeskuksessa tuotteistettiin kaikki liikuntapaikat tilaa-
ja-tuottaja toimintatavan käyttöönoton myötä. Tänä vuonna Turun palvelusekto-
rilla on otettu käyttöön sopimusohjausmalli strategisen johtamisen välineeksi. 
Tämän opinnäytetyön aihe on ajankohtainen, koska sopimusohjausmallin käyt-
töönoton edellytyksenä on kustannuslaskenta ja palveluiden tuotteistaminen. 
Sen vuoksi on aiheellista selvittää, miten kustannuslaskennan jalkauttaminen, 
osaksi käytännön toimintaa, on onnistunut liikuntapalvelukeskuksessa. Opin-
näytetyössä selvitettiin, että onko kustannuslaskenta todella toimiva työväline ja 
miten sitä hyödynnetään liikuntapalvelukeskuksessa?  
Opinnäytetyö kiinnostaa minua henkilökohtaisesti, koska kustannuslaskennan 
toteutus liikuntapalvelukeskuksessa kuuluu toimenkuvaani. Kustannuslasken-
nan toimivuudella/toimimattomuudella on suuri merkitys omien työtehtävieni 
kannalta.  
Opinnäytetyö on laadullinen tutkimus, joka toteutetaan puolistrukturoituna haas-
tattelututkimuksena ja sen tavoitteena on vastata seuraaviin kysymyksiin: 
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- Millainen on esimiesten näkemys käytössä olevasta kustannuslasken-
nasta? 
- Miten sitä hyödynnetään päätöksenteon, budjetoinnin, toiminnan seuran-
nan ja hinnoittelun tukena?  
Opinnäytetyön teoreettisena viitekehyksenä käytetään kirjallisuutta kustannus-
laskennasta, kannattavuuden hallinnasta, sisäisestä laskennasta, tilaaja-
tuottajamallista ja sopimusohjauksesta.  
Opinnäytetyöstä rajattiin pois kaupungin hankinta- ja logistiikkakeskuksen toi-
meen liittyvä hankintojen kilpailuttaminen ja kiinteistötoimen sektoriin liittyvä 
investointien käsittely kustannuslaskelmissa. 
1.2 Opinnäytetyön rakenne 
Kaaviossa 1. on kuvattu tämän opinnäytetyön rakennetta. Johdanto-osassa esi-
tellään kustannuslaskennan yleinen merkitys organisaatioille ja tämän opinnäy-
tetyön tarkoitus. Siinä kerrotaan tehtävässä käytettävä tutkimusmetodi ja tehtä-
vään liittyvät rajaukset. Seuraavat kolme lukua käsittelevät tehtävän taustalla 
olevaa teoreettista viitekehystä. Luvussa kaksi selvitetään kustannuslaskennan 
käsitteitä ja käytettäviä laskentamenetelmiä sekä tuotteistusta yleensä. Luku 
kolme esittelee kustannuslaskentaa kunnallisen toiminnan kannalta. Siinä selvi-
tetään tilaaja – tuottaja toimintatapaa, sopimusohjausta sekä kunnallisen esi-
miehen roolia ja johtamista. Organisaation talouden ohjaukseen liittyvät seikat, 
joissa kustannuslaskentaa hyödynnetään, on esitetty luvussa neljä.  
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Kuvio 1. Opinnäytetyön rakenne. 
Luvussa viisi esitetään tähän tehtävään liittyvä organisaatio, Turun kaupungin 
liikuntapalvelukeskus ja siellä käytössä oleva kustannuslaskenta. Luku kuusi 
käsittää tehtävän toteuttamisen, analysoinnin ja arvioinnin. Luvussa seitsemän 
pohditaan saatujen tulosten luotettavuutta ja esitetään tehtävää koskevat lop-
pupäätelmät.  
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2 KUSTANNUSLASKENTA 
2.1 Kustannuslaskennan merkitys 
Yritysten toimintaympäristö määrittää sen, millaisia mahdollisuuksia sillä on 
täyttää asiakkaiden odotukset, selvitä kilpailusta ja alati muuttuvasta teknologi-
asta. Niiden tulee kehittää toimintansa mahdollisimman tehokkaaksi ja taloudel-
liseksi esimerkiksi kehittämällä prosessejaan, ulkoistamalla toimintojaan ja 
muuttamalla työmenetelmiään. Näihin toimintaympäristön aiheuttamiin painei-
siin ne voivat vastata kehittämällä prosessejaan esimerkiksi tietotekniikan avul-
la. Näin ne voivat pyrkiä operatiiviseen tehokkuuteen ja kustannusten alentami-
seen. (Alhola & Lauslahti 2000, 97-98.) Kustannusrakennetta voidaan käyttää 
työkaluna kehittämiskohteiden tunnistamiseen (Suomala ym. 2011, 239). 
Yritysten taloudenohjauksen onnistuminen riippuu kustannusten hallinnasta 
(cost management) ja toimivasta kustannuslaskentajärjestelmästä. (Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005,37). 
Kustannuslaskenta on osa yrityksen laskentatointa. Sen tehtävä on tuottaa tie-
toa, jota voidaan hyödyntää palvelutoiminnan ja investointien suunnittelussa, 
budjetoinnissa sekä arvioitaessa yrityksen tuloksellisuutta. Sen avulla on mah-
dollista arvioida määrärahojen tarvetta, määritellä tuloksellisuuden tunnuslukuja 
ja hinnoitella palveluja. (Tyni ym. 2009,11.)  Myös strategisen tason suunnittelu 
ja operatiivinen toiminta ovat osa sille kuuluvia tehtäviä. (Neilimo & Uusi-Rauva 
2005, 113). Kustannuslaskennan tulee ensisijaisesti avustaa johdon päätöksen-
tekoa ja samalla yrityksessä käytössä olevaa ohjausjärjestelmää. Sen tavoit-
teena on suoritekohtaisten kustannusten selvittäminen. Usein on myös tarvetta 
selvittää asiakas- tai toimintokohtaisia kustannuksia. (Alhola & Lauslahti 2000, 
185; Jyrkkiö & Riitama 2001,60.) Lisäksi kustannuslaskenta lisää yleistä kus-
tannustietoisuutta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 113). 
Toteuttaakseen nämä kustannuslaskennalle (cost accounting) asetetut vaati-
mukset on sen oltava riittävän tarkkaa ja toimivaa. Lisäksi sen tulee olla raken-
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teeltaan riittävän yksinkertainen ja ymmärrettävä. Jotta siihen uskottaisiin, tulee 
sen tuottamien tietojen olla myös luotettavia. Tärkeä vaatimus on, että se ei tule 
liian kalliiksi ja sen ylläpito ei saa olla liian raskasta. Sisällöltään sen tulee olla 
sellainen, että se ohjaa toimintaa tavoiteltuun lopputulokseen, yrityksen kannat-
tavuuteen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,37,113; Vilkkumaa 2005,171.) 
Ulkoiseen laskentatoimeen kuuluva liikekirjanpito on määrämuotoista toimintaa 
ja sitä ohjaavat hyvin pitkälle kirjanpitolaki ja – asetus, arvonlisäverolaki sekä 
erilaiset verolait. Kustannuslaskennassa (osa yrityksen sisäistä laskentaa) kus-
tannusten laskenta pohjautuu operatiiviseen tarkoituksenmukaisuuteen, oikeu-
denmukaisuuteen sekä tasapuolisuuteen ilman, että lainsäädäntö sitä ohjaa. 
Liikekirjanpidossa merkittävää on myös senttitarkkuus, oli kyseessä sitten suu-
ret tai pienet rahamäärät. Kustannusten osalta laskentatarkkuus määräytyy 
usein tervettä talonpoikaisjärkeä käyttäen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,62.) 
Kustannuslaskennassa pyritään laskemaan kustannuksia niistä suoritteista, joi-
ta yrityksen reaaliprosessi tuottaa. Näitä voivat olla fyysiset tuotteet tai palvelut 
sekä näiden yhdistelmät. Tuotannoksi mielletään kaikki se toiminta, jolla saa-
daan aikaiseksi erilaisia tarpeita tyydyttäviä hyödykkeitä – tavaroita tai palvelu-
ja. Kustannuslaskennassa näiden tuotannontekijöiden käyttö ilmaistaan raha-
määräisenä, raha toimii siis tuotannontekijöiden arvonmittana. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005,111.) 
Kustannuslaskentajärjestelmän kannalta tärkeää on, että liittymät käytössä ole-
viin järjestelmiin, esimerkiksi toiminnanohjausjärjestelmään toimivat. Toimivat 
liittymät edesauttavat kustannuslaskentajärjestelmän rakentamista ja ylläpitoa. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 111.) 
2.2 Kustannuslaskennan käsitteet ja kustannusten luokittelu 
Käsite kustannus tarkoittaa tuotannontekijän rahassa mitattua käyttöä. Sen ai-
heuttaa suoritteiden aikaansaamiseksi tehty uhraus, joka syntyy, kun tuotan-
nontekijöitä käytetään ja kulutetaan. Tuotannontekijöitä ovat esimerkiksi henki-
löstö, aineet ja tarvikkeet, koneet ja toimitilat. Kustannuksen määritelmä on: 
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Kustannukset = Tuotannontekijöiden määrä X Yksikköhinta (Alhola & Lauslahti 
2000, 54; Suomala ym. 2011, 91.) 
Kirjanpidossa, talousarviossa ja suunnittelulaskelmissa on käytössä käsitteet 
meno, kulu ja tuotto. Kulu on tuotannontekijän hankintameno, joka on jaksotet-
tua tilikaudelle. Kustannuskäsitettä käytetään, kun on kysymys kustannuslas-
kennasta. Kustannus- ja tuottokäsitteen ero kirjanpidon kulu- ja tuottokäsittee-
seen aiheutuu menon ja tulon laajuuden, arvostuksen tai jaksotuksen osalta. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005,48; Tyni ym. 2009, 35,37.) 
Pääasiallinen ero kustannuksen ja menon välillä on, että kustannus aiheutuu, 
kun tuotannontekijää käytetään ja meno silloin, kun tuotannontekijä hankitaan. 
Jos tuotannontekijät käytetään sillä tilikaudella, jolloin ne on hankittu, niin meno-
, kulu ja kustannus eivät eroa toisistaan. Jos kyseessä on varastoon ostettava 
tuotannontekijä, niin laskentakaudelle kuuluvien menojen ja kustannusten mää-
rät voivat poiketa toisistaan. Mikäli kustannus on sisäinen menoerä, jota ei mer-
kitä kirjanpitoon menona, niin eroa näiden käsitteiden välille syntyy. (Tyni ym. 
2009, 37.) 
Kustannus on yksi kustannuslaskentajärjestelmää määrittävistä käsitteistä. Kä-
site laskentakausi kustannuslaskennassa on se tarkastelujakso, jonka kustan-
nuksia seurataan ja lasketaan. Sen pituus riippuu kyseessä olevasta laskentati-
lanteesta. Se voi olla tilikausi, talousarviovuosi tai joku muu tilanteeseen sopiva 
ajanjakso. Laskentakausi ei aina ole kustannuslaskennassa vuoden pituinen, 
vaan se voi lyhyempi tai pitempi. (Raudasoja & Johansson 2009, 76; Tyni ym. 
2009, 39.) 
Muita kustannuslaskentajärjestelmää määrittäviä käsitteitä ovat laskentakohde, 
välittömät kustannukset, välilliset kustannukset, kustannuspaikka ja kohdista-
misperuste (Taulukko 1.).  
Laskentakohde määritellään kustannuslaskennassa tarpeen mukaan. Se voi 
olla tehtävä, prosessi, tuote tai asiakas. Oleellista on, että sen aiheuttamia kus-
tannuksia tai sen kannattavuutta halutaan selvittää. Laskentakohteelle kohdiste-
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taan kaikki tuotannontekijöiden käytön aiheuttamat kustannukset ja siihen liitty-
vät tuotot. (Tyni ym. 2009, 33; Suomala ym. 2011,89.) 
Taulukko 1. Kustannuslaskentajärjestelmää määrittävät käsitteet (Suomala ym. 
2011,99). 
 
Välittömät ja välilliset kustannukset ovat osa kustannuslaskennan tekniikkaan 
liittyviä kustannuksia. Tekniseen toteutukseen liittyy, että välittömät kustannuk-
set (esim. palkat ja tarvikkeet) kohdistetaan suoraan laskentakohteelle ja välit-
tömien kustannusten (esim. hallinnon kustannukset) kohdistamisessa käytetään 
tarkoitukseen sopivaa menetelmää, erilaisia apulaskelmia. (Jyrkkiö & Riistama 
2001, 151; Raudanoja & Johansson 2009, 86.) Suomalan (2011, 99) mukaan 
kaikkia välillisiä kustannuksia ei ole järkevää kohdistaa laskentakohteelle. 
Yrityksessä tai muussa organisaatiossa kustannuspaikka on pienin toimintayk-
sikkö tai vastuualue, jonka kustannuksia tarkkaillaan ja rekisteröidään erikseen. 
Kustannuspaikkoja voi olla useita, niiden lukumäärä on yritys- ja organisaa-
Käsite Mitä tarkoittaa? Esimerkkejä
Laskentakohde
Mikä tahansa asia, jonka 
kustannukset halutaan selvittää
Tuote, asiakas, toiminto, 
prosessi
 Välittömät
kustannukset Se osa kokonaiskustannuksista, joka 
on mahdollista ja järkevää kohdistaa 
suoraan tietylle laskentakohteelle.
Valmistuksen aineet ja 
tarvikkeet, alihankinta, 
työntekijöien palkat.
 Välilliset
kustannukset
Se osa kokonaiskustannuksista, jota 
ei ole mahdollista tai järkevää 
kohdistaa suoraan tietylle 
laskentakohteelle.
Hallinto, osa 
markkinoinnista, 
tietojärjestelmät
Kustannuspaikka
Vastuualue, toimintayksikkö tai joku 
muu kokonaisuus, jonka 
kustannuksia seurataan
Yritys, osasto, 
toiminto,prosessi
Kohdistamisperuste
Kohdistamisperuste tarkoittaa 
sellaista aiheuttamisperiaatetta 
kunnioittavaa perustetta, jolla 
välillisiä kustannuksia kohdistetaan 
kustannuspaikoille ja 
kustannuspaikoilta edelleen 
laskentakohteille.
Jakeluauton 
kustannukset voidaan 
kohdistaa esimerkiksi 
ajaoajan, 
tilankäytön(m2/m2) ja 
ajokilometrien perusteella.
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tiokohtainen. Kustannuspaikkoja voivat olla eri osastot tai laitokset. (Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 121; Suomala ym. 2011, 120.)  
Kohdistamisperuste on se tekijä, jonka mukaan välilliset kustannukset kohdiste-
taan kustannuspaikoille ja edelleen laskentakohteelle. Kohdistamisperusteena 
voi olla käytetty aika, konetunti tai prosenttimääräinen osuus tietyn kustannus-
paikan tai vastuualueen kustannuksista. Kustannusten kohdistamisessa nouda-
tetaan aiheuttamisperiaatetta. (Suomala ym. 2011, 99.) 
Aiheuttamisperiaate on kustannuslaskennan keskeinen ajatus. Aiheuttamisperi-
aatetta noudatetaan myös budjetoinnissa ja kirjanpidossa, varallisuus- ja pää-
omaerien kohdistamisessa taseessa ja pääomakustannuksia ja – tuottoja las-
kettaessa. Aiheuttamisperiaate tarkoittaa sitä, että laskentakohteelle kohdiste-
taan vain ne kustannukset, jotka se on aiheuttanut, eikä mitään muita kustan-
nuksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 47; Raudasoja & Johansson 2009, 76; 
Tyni ym. 2009, 39; Suomala ym. 2011,90.)   
Aiheuttamisperiaatetta noudattaen tulee tuotot ja kustannukset kohdistaa sille  
ajanjaksolle, tuotteelle, yksikölle, toimenpiteelle tai investoinnille, jonka katso-
taan ne aiheuttaneen tai aikaansaaneen. (Vilkkumaa 2005, 58; Tyni ym. 2009, 
39). 
Aiheuttamisperiaatteen noudattaminen ehdottoman tarkasti on vaikeaa ja usein 
jopa mahdotonta. Käytännössä sen soveltaminen voi olla ongelmallista, koska 
yrityksessä voi syntyä vastuualueiden välillä erimielisyyttä siitä, onko laskenta-
kohteelle kohdistettujen kustannusten määrä oikea ja kohtuullinen. (Alhola & 
Lauslahti 2000, 66; Suomala ym. 2011, 90.) 
Aiheuttamisperiaate on kuitenkin niin keskeinen johtoajatus kustannuslasken-
nassa, että siitä luopuminen voi vääristää merkittävästi laskentakohteelle koh-
distuvien kustannusten määrää. Mikäli laskentakohteen kustannuksiin sisällyte-
tään jonkin toisen laskentakohteen kustannuksia, vääristää se ko. laskentakoh-
teen kannattavuutta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 116; Suomal ym. 2011, 90.) 
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Oleellista on ymmärtää miten kustannukset käyttäytyvät eri tilanteissa.  Kustan-
nusten ja laskentakohteiden syy-yhteyden suoruus näkyy juuri kustannusten 
kohdistamisen toteutuksessa. Hyvät, luotettavat ja käyttökelpoiset kohdistamis-
perusteet, jotka kaikki voivat hyväksy, tuovat jo riittävän tiedon päätöksentekoa 
varten.( Vilkkumaa 2005, 59). 
Kustannusten kohdistamisessa on kaksi periaatteellista lähestymistapaa: kate-
tuottolaskenta ja täyskatteellinen laskenta. Katetuottolaskenta eroaa täyskat-
teellisesta laskennasta siinä, että siinä huomioidaan vain muuttuvat kulut. Täys-
katteellisessa laskennassa mukaan otetaan muuttuvien kulujen lisäksi myös 
kiinteät kulut. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 116; Kolehmainen 2007, 53.) 
Kustannuslaskennassa kustannukset luokitellaan eri käyttötarkoituksen mu-
kaan. Kustannusten luokittelua käytetään ratkaistaessa erilaisia laskentatilan-
teisiin liittyviä haasteita. (Kustannuslaskennan opas 2001; Suomala ym. 2011, 
94.)  
Yleisesti on käytössä taulukossa 2. esitetty kustannusten luokittelu. 
Taulukko 2. Kustannusten luokitteluja (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 55). 
 
Muuttuvia kustannuksia ovat esimerkiksi työaineet ja kiinteitä kustannuksia toi-
mitilasta maksettavat vuokrat. (Alhola & Lauslahti 2000, 55; Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 52; Suomala ym. 2011, 95.) 
Tarkastelujakson pituus vaikuttaa siihen, mitkä kustannukset ovat muuttuvia ja 
mitkä kiinteitä. Jos aikaväli on lyhyt, melkein kaikki kustannukset ovat kiinteitä, 
poikkeuksena ehkä raaka-aine kustannukset. Mikäli yrityksen toimintavolyymi 
kasvaa riittävästi, myös kiinteiden kustannusten määrä muuttuu, koska suorite-
määrää ei voi lisätä ilman kiinteiden kustannusten lisäystä. Kiinteitä kustannuk-
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sia kutsutaan myös aikakustannuksiksi, koska niiden määrä riippuu ajan kulu-
misesta. Tällaisia kustannuksia ovat vuokrat, poistot ja korkokulut. Ne ilmoite-
taan usein aikajaksoon sidottuina kuten vuokra/kk tai korko/vuosi. Pääoma- ja 
hallintokulut ovat kustannuksia, joihin ei voida lyhyellä aikajaksolla vaikuttaa. 
Pidemmällä aikajaksolla nämäkin kustannukset ovat muuttuvia kustannuksia. 
Voidaankin sanoa, että kaikki kustannukset ovat muuttuvia, jos tarkastelujakso 
on tarpeeksi pitkä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 57; Raudasoja & Johansson 
2009, 84; Tyni ym. 2009, 48, 50.) 
Kiinteiden kustannusten kohdistaminen aiheuttaa ongelmia, jos tuotteen suori-
temäärissä tapahtuu vaihteluja. Kiinteät kustannukset pysyvät yhtä suurina suo-
ritemäärästä riippumatta. Tämä aiheuttaa sen, että suoritteen yksikkökustan-
nukset kasvavat, kun suoritemäärä vähenee. (Tyni ym. 2009, 56.) 
Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa muuttuvat ja kiinteät kustannukset 
jaetaan laskentatekniikasta johtuen välittömiin ja välillisiin kustannuksiin. Ne 
pystytään kohdistamaan luontevasti tietylle tuotteelle, koska syy-yhteys on sel-
vä. ( Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 58.) 
Kustannukset jaetaan välittömiin ja välillisiin kustannuksiin kustannuslasken-
nassa organisaation luonteesta riippuen. Välittömät ja välilliset kustannukset 
eivät liity kustannusten aiheutumiseen, vaan kustannuslaskennan tekniseen 
toteuttamiseen. Ne kohdistetaan laskentakohteille aiheuttamisperiaatetta nou-
dattaen. Välittömiä ovat kustannukset, jotka laskennassa pystytään kohdista-
maan suoraan tuotteelle tai palvelulle. Välilliset kustannukset ovat kustannuk-
sia, joiden kustannukset kohdistetaan tuotteille tai palveluille käyttäen apuna 
erilaisia laskelmia eli niiden kohdistus tapahtuu epäsuorasti. (Jyrkkiö & Riistama 
2001, 151; Raudasoja & Johansson 2009, 86; Tyni ym. 2009, 41,54; Suomala 
ym. 2011, 115.) 
Jako erillis- ja yhteiskustannuksiin tehdään sen mukaan, aiheutuuko kustannus 
yhdestä vai useammasta laskentakohteesta. Erilliskustannus on yhden lasken-
takohteen aiheuttama, joten se voidaan kohdistaa suoraan ko. laskentakohteel-
le (tehtävä, hanke, suorite). Yhteiskustannukset ovat sellaisia kustannuksia, 
16 
 
jotka on aiheuttanut eri laskentakohteet yhteisesti. (Alhola & Lauslahti 2000, 64; 
Tyni ym. 2009, 53.) 
Jako erillis- ja yhteiskustannuksiin on myös lähellä jakoa välillisiin ja välittömiin 
kustannuksiin. Ne eroavat kuitenkin toisistaan siinä, että erilliskustannukset jää-
vät kokonaan pois, jos tehtävää tai hanketta ei toteuteta. Yhteiskustannuksiin 
sillä ei ole vaikutusta. Esimerkiksi elintarvikeosaston palkkakustannukset ovat 
sen erilliskustannuksia. Jos elintarvikeosasto lakkautetaan, niin sen aiheuttamat 
erilliskustannukset poistuvat. Kaikkia osastoja palvelevan kassanhoitajan palk-
kakustannuksiin, jotka ovat yhteiskustannuksia, sillä ei todennäköisesti ole vai-
kutusta. (Alhola & Lauslahti 2000, 64;Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 59; Rau-
dasoja & Johansson 2009, 80-81;Suomala ym. 2011, 96.) 
Erilliskustannusten kohdistaminen laskentakohteelle aiheuttamisperiaatetta 
noudattaen on vaivatonta. Yhteiskustannusten kohdistaminen eri laskentakoh-
teille on vaikeampaa. Pitää löytää jakoperuste, joka on tarpeeksi yksinkertainen 
ja noudattaa mahdollisimman tarkasti aiheuttamisperiaatetta. Helpoin tapa yh-
teiskustannusten kohdistamiseksi on selvittää laskentakohteen erilliskustannuk-
set. Sitten laskea yhteen kaikki yhteiskustannukset ja niiden pohjalta määritellä 
yleiskustannuslisä, jonka avulla kustannukset voidaan kohdistaa. Toinen ylei-
sesti käytetty tapa on vyörytys. Se on menetelmä, jossa yhteiskustannukset 
lasketaan yhteen ja jakoperusteena käytetään esim. tietokoneiden lukumäärää, 
osaston käytössä olevia neliöitä tai henkilöstömäärää. (Raudasoja & Johansson 
2009, 81; Tyni ym. 2009, 53.) 
Relevantteja ovat vain ne kustannukset, joilla on vaikutusta tulevaisuutta koske-
vassa päätöksenteossa. Irrelevantteja kustannuksia ovat ne kustannukset, jotka 
jo ovat toteutuneet tai kustannukset, jotka ovat samat eri vaihtoehdoissa. Rele-
vantit ja irrelevantit kustannukset liittyvät erilaisiin laskentatilanteisiin ja lähinnä 
tulevaisuuteen kohdistuvaan päätöksentekoon. Kuinka hyvin nämä kustannuk-
set osataan rajata laskelmissa, riippuu asiantuntijan tai päätöksentekijän osaa-
misesta. (Suomala ym. 2011, 97.) 
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Käsitteenä uponneet ja vaikutettavissa olevat kustannukset ovat lähellä rele-
vantteja ja irrelevantteja kustannuksia. Uponneet kustannukset ovat jo toteutu-
neita tai kustannuksia, joihin ei voi enää vaikuttaa. Vaikutettavissa olevia kus-
tannuksia ovat muuttuvat välilliset kustannukset sekä pääosa kiinteistä välillisis-
tä kustannuksista. Ne ovat vielä toteutumattomia kustannuksia, jotka suuntau-
tuvat lähinnä tulevaisuuteen. Jos esimerkiksi investointi jäänhoitokoneeseen on 
tehty, niin sen hankintahintaan ei voida enää vaikuttaa. Kyseessä on silloin 
uponnut kustannus. Koneen käyttötavoilla on mahdollisuus vaikuttaa sen aihe-
uttamiin kustannuksiin tulevaisuudessa. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 125; Tyni 
ym. 2009, 56; Suomala ym. 2011, 97.) Edellä esitettyjen kustannusten luokitte-
lua on verrattu taulukossa 3. 
Taulukko 3. Erilaisten kustannusluokitusten vertailu (Suomala ym. 2011, 98). 
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Suoritteen kokonaiskustannukset ovat kiinteiden ja muuttuvien kustannusten 
yhteissumma. Suoritteen kokonaiskustannukset saadaan selville, kun selvite-
tään suoritteen välittömät kustannukset ja lisätään niihin suoritteelle kuuluva 
osuus välillisistä kustannuksista, jotka ovat yleiskustannuslisiä apuna käyttäen 
kohdistettu suoritteelle. Yleiskustannuslisä on hinta, jolla välilliset kustannukset 
veloitetaan suoritteelta. Sen määrä voi olla euroa/suorite tai tietty prosent-
tiosuus aiheutuneista kustannuksista. Jokainen uusi suorite lisää kustannuksia 
(= muuttuva kustannus). Kapasiteetin ylläpitokustannuksiin suoritemäärän lisäys 
ei vaikuta (= kiinteä kustannus), mutta suoritteen omakustannusarvo alenee, 
koska kiinteät kustannukset jakaantuvat suuremmalle suoritemäärälle. (Alhola & 
Lauslahti 2000, 57; Raudasoja & Johansson 2009, 90; Tyni ym. 2009, 145.) 
Yksikkökustannus tarkoittaa kustannusten määrää joko tuotetta tai palvelua 
kohti. Yksikkökustannuksen määrä saadaan, kun jaetaan kokonaiskustannukset 
suoritemäärällä. Toiminta-aste vaikuttaa yksikkökustannuksen määrään. Sitä 
toiminta-astetta, jolla yksikkökustannusten määrä on edullisin, kutsutaan kus-
tannusoptimiksi. (Alhola & Lauslahti 2000, 58, 61; Vilkkumaa 2005, 79.) 
Kustannuslaskennassa on käytössä myös jako käyttö- ja pääomakustannuksiin. 
Pääomakustannukset koostuvat käyttö-, vaihto- ja rahoitusomaisuuden kustan-
nuksista.  Näiden jakoperusteena käytetään tuotannontekijöiden vaikutusaikaa. 
Pääomakustannuslaskennassa pitkävaikutteiset kustannukset jaksotetaan suo-
ritteille. Tarkoituksena on mitoittaa ja kohdentaa sitoutunut pääoma toiminnan 
kannalta oikealle tasolle, jotta sen käyttö olisi mahdollisimman taloudellista ja 
tuottavaa. Pääomakustannukset tulisi huomioida kaikissa niissä laskelmissa, 
joissa kokonaiskustannuksia tarvitaan. Pääomakustannukset kuvaavat pää-
oman kulumista ja kustannuslaskennassa nämä kulut sisältyvät poistoihin ja 
korkoon, joka on laskettu sijoitetulle pääomalle. (Kustannuslaskennan opas 
2001.) 
Lisäkustannuksella (additional cost) tarkoitetaan sitä kustannusta, joka seuraa, 
kun organisaation toiminta-aste muuttuu jollain määrittelemättömällä yksikkö-
määrällä. (Alhola & Lauslahti 2000, 61; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 59; Suo-
mala 2011, 98). 
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Rajakustannus (marginal cost) syntyy, kun toiminta-astetta nostetaan yhdellä 
yksiköllä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 59; Suomala ym. 2011, 98). 
Vaihtoehtoiskustannus (opportunity cost) on se menetyksen arvo, joka aiheu-
tuu, kun valmistetaan tuotetta 1 tuotteen 2 sijaan. Vaihtoehtoiskustannusten 
määrittely on käytössä kustannuslaskennassa. (Suomala ym. 2011, 98-99.) 
2.3 Kustannuslaskennan käyttö ja siihen liittyvät ongelmat 
Laskentatoimen perusongelmia ovat: laajuus-, arvostus-, mittaamis- ja jaka-
misongelma. Nämä ongelmat tulee ratkaista kustannuslaskennassa ja laskelmi-
en teossa, jotta päätöksenteon tueksi saataisiin relevanttia tietoa (taulukko 4.). 
Mitä arvoja käytetään tai miten kustannukset jaksotetaan, riippuu aina laskenta-
tilanteesta ja laskelman tekijän sekä päätöksentekijän arvioinnista. (Näsi 2011, 
108.) 
Taulukko 4. Kustannuslaskelman ongelmat (Suomala ym. 2011, 100) 
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Laajuusongelma 
Laajuusongelmassa on kyse siitä, miten laajasti tuotot ja kustannukset huomioi-
daan laskelmissa, jotta ne parhaiten kuvaisivat niitä tarkoituksia, joihon laskel-
mia halutaan käyttää. Laskelmien lopputuloksena saatavat tunnusluvut poik-
keavat toisistaan riippuen siitä, miten laajasti tuotot ja kustannukset on huomioi-
tu. (Nelimo & Uusi-Rauva 2005, 41; Näsi 2011, 108.) Näsin (2011, 108) mukaan 
hyvä lähtökohta on huomioida se, kenelle laskelmat on tarkoitettu ja kenelle 
niistä aiheutuvat kustannukset tulevat kohdistumaan. 
Arvostusongelma 
Arvostusongelma liittyy siihen, mitä arvoja laskemissa käytetään. Tämä on mer-
kittävä tekijä, kun kustannuslaskennassa lasketaan esimerkiksi yksikkökustan-
nusten hintoja suoritteille. Hankintahintaa käytetään usein tämän ongelman rat-
kaisuna. On kuitenkin huomioitava, että kirjanpidossa esimerkiksi poistot ja 
käyttöomaisuus lasketaan niin, että rahanarvossa ei tapahdu muutoksia. Tosi-
asiassa pitkäaikaisen käyttö-omaisuuden osalta tämä ei pidä paikkaansa. Ra-
hanarvossa saattaa tapahtua merkittäviä muutoksia kymmenessä vuodessa. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 41; Näsi 2011, 108 -109.) Aina ei ole kuitenkaan 
tarkoituksenmukaista käyttää hankintahintoja laskelmissa. Vaihtoehtoiskustan-
nusta käyttämällä huomioidaan laskemissa se tuoton määrä, joka syntyy, kun 
korvataan ensin valittu tuotannontekijä toisella. (Vilkkumaa 2005, 57.) 
Mittaamisongelma 
Mittaamisongelma on ongelma, joka saattaa esiintyä joko käytössä olevassa 
laskentajärjestelmässä tai kyseessä voi olla puhdas mittaamistekninen ongel-
ma. Tuottaako käytössä oleva laskentajärjestelmä riittävän tarkkaa tietoa las-
kennan pohjaksi. Kirjataanko kustannukset järjestelmään niin, että niiden hyö-
dyntäminen laskelmien perustaksi antaa riittävän tarkan tuloksen. Esimerkiksi 
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käytetäänkö työaineiden kirjaamisessa riittävän tarkkaa jakoa vai kirjataanko 
kaikki työainekustannukset vain yhdelle kustannuspaikalle. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 43.) Teknisestä ongelmasta on kyse, kun kustannuslaskennassa 
suoritteelle kohdistetaan esimerkiksi raaka-aineen kustannuksia. Kyetäänkö ne 
kohdistamaan kullekin tuotannontekijälle niiden todellisen käytön mukaan. Mit-
taamisongelman ratkaisuna on tarkempi mittaus ja huolellisesti tehty dokumen-
tointi. Liian tarkka mittaaminen ei kuitenkaan ole tarkoituksen mukaista, jos tar-
kennetun tuloksen kustannus on suurempi kuin siitä saatava hyöty. (Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 43; Näsi 2011, 108.) 
Jaksotusongelma 
Jaksotusongelmasta on kyse, kun pitkävaikutteisen käyttöomaisuuden (koneet 
& kalusto, rakennukset) poistoja kohdistetaan eri vuosille. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 42; Näsi 2011, 109.) 
Kohdistamisongelma 
Kohdistamisongelmassa on kysymys tuottojen ja kustannusten kohdistamisesta 
kustannuspaikoille tai tuotteelle. Kustannusten kohdistamisessa käytetään ai-
heuttamisperiaatetta. On kuitenkin kustannuksia, joiden jakaminen aiheuttamis-
periaatteella ei ole mahdollista. Silloin on tehtävä päätös siitä, mitä kohdista-
misperustetta käytetään, jotta kustannukset tulisi kohdistettua mahdollisimman 
hyvin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 42; Näsi 2011, 109.) 
2.4 Kustannuslaskennan järjestäminen 
Toimivan ja riittävän tarkan kustannuslaskentajärjestelmän aikaan saamiseksi 
tarvitaan eritasoisia laskelmia. Kustannuslaskennassa välittömien kustannusten 
jakaminen oikeille kustannuspaikoille ja tuotteille ei ole ongelma. Haasteena 
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voidaan pitää välillisten kustannusten ja yleiskustannusten kohdistamista mah-
dollisimman tarkasti ja oikeudenmukaisesti. (Alhola & Lauslahti 2000, 185.) 
Kustannuslaskennan kriteerinä voidaan pitää sitä, että kustannuslaskentamallin 
reliabiliteetti toteutuu. Reliabiliteetti tarkoittaa, että hinta saadaan laskettua oi-
kein ja luotettavalla tavalla laskentatoimen järjestelmistä. Tämä edellyttää, että 
kustannukset ovat oikein kirjanpitojärjestelmässä.  Suoritteiden määrät tulee 
myös saada esiin tietojärjestelmistä. Kuitenkaan kustannuslaskentamalleja ei 
voida pitää kokonaisvaltaisesti täysin reliaabeleina, koska laskennan perustee-
na olevien tietojen oikeellisuutta ei voida kiistatta osoittaa. (Kolehmainen 2007, 
59.) 
Toinen kriteeri, joka tulee huomioida kustannuslaskentajärjestelmässä, on tieto-
jen saatavuus. Laskelmia ei voi tehdä, eikä sillä saavuteta haluttuja tuloksia, jos 
tietoja ei ole saatavilla. Tämä edellyttää tietojärjestelmiltä sitä, että sen tuotta-
mat tiedot ovat ajantasaisia ja luotettavia. Kolmantena kriteerinä voidaan maini-
ta työntekijöiden ammattitaito. Tietojen oikeellisuudella ei ole merkitystä, jos 
niitä ei osata hyödyntää haluttuun lopputulokseen pääsemiseksi. Neljäs kriteeri 
edellyttää, että organisaation strategisten tavoitteiden tulee olla työntekijöiden 
tiedossa, jotta he voivat sitoutua niiden toteuttamiseen. (Kolehmainen 2007, 
80.)  
Kustannuslaskenta toteutetaan yleensä kolmessa vaiheessa seuraavasti: 
Vaihe 1.  Kustannuslajilaskennan avulla selvitetään yrityksen kokonaiskustan-
nukset lajeittain esimerkiksi aine-, palkka- ja vuokrakustannukset.  
Vaihe 2. Kustannuspaikka- eli vastuualuelaskennassa sekä kustannuspaikalle 
kuuluvat välittömät että välilliset kustannukset (yleiskustannukset) kohdistetaan 
kustannuspaikoille.  
Vaihe 3. Suoritekohtaisessa laskennassa välilliset ja välittömät kustannukset 
kohdistetaan suoraan tuotteelle. Välillisten kustannusten kohdistamisessa käy-
tetään apuna erilaisia kohdistamisperusteita esimerkiksi jako- ja lisäyslasken-
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taa. ( Alhola & Lauslahti 2000, 185-186; Jyrkkiö & Riistama 2001, 62; Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 115.) (Kuvio 2.) 
 
Kuvio 2. Kustannuslaskennan yleinen kulku. (Jyrkkiö & Riistama 2001,62). 
Liikekirjanpidon kustannuksia kerätään ja seurataan kustannuslajeittain, joiden 
rakenne ilmenee käytössä olevasta tilikartasta. Tarkoituksenmukaista on, että 
kustannuslaskennassa on käytössä tämä sama kustannuslajiluokitus, kun ky-
seessä on kustannuslajilaskenta. Liikekirjanpito ja organisaation tulosbudjetointi 
toimivat kustannuslaskennan esijärjestelminä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 48-
49, 114.) 
Taloudellisen organisaatiorakenteen määrittelyn apuna käytetään kustannus-
paikka- eli vastuualuejakoa (responsibility area). Jaossa sovelletaan hierar-
kiaperiaatetta ja mielekästä valvontajännettä (Pellinen 2005,83).  Kustannus-
paikkalaskenta tukee organisaation ohjausjärjestelmää. Sen tehtävänä on avus-
taa päätöksentekoa ja asetettujen tavoitteiden ja talouden seurantaa. Se toimii 
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organisaation kehittämisen tukena tuottamalla tietoa niistä tekijöistä, jotka vai-
kuttavat organisaation menestymiseen. (Alhola & Lauslahti 2000, 186; Suomala 
ym. 2011, 119.).   
Kustannuspaikkalaskentaa tarvitaan, koska yrityksissä, joissa valmistetaan 
useampia tuotteita, ei tarvita kaikkia käytössä olevia tuotantovälineitä jokaisen 
tuotteen valmistuksessa. Tuotteiden kustannusrakenteet poikkeavat toisistaan 
ja myös niiden aiheuttamat kustannukset ovat erilaisia. Kustannuspaikkalasken-
ta mahdollistaa tuotekohtaisten kustannusten selvittämisen käyttäen apuna eri-
laisia taulukkolaskenta- ja tietokantaohjelmia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 
115,125.) 
Kustannuspaikkojen lukumäärä on riippuvainen organisaation toiminnan luon-
teesta. Se on organisaation pienin toimintayksikkö, jonka kustannuksia rekiste-
röidään ja seurataan erikseen. Kustannuslaskennassa kustannuspaikoille koh-
distetaan sinne kuuluvat kustannukset. Välittömien kustannusten kohdistami-
sessa käytetään aiheuttamisperiaatetta. Yleiskustannusten kohdistaminen on 
haastavampaa.  Kustannuspaikat tulisi määritellä niin, että sen tuottama ai-
kaansaannos, voidaan määritellä yhdellä mittayksiköllä. Tätä mittayksikköä käy-
tetään usein yleiskustannuslisän perusteena. Yleiskustannuslisien määrittelyn 
kautta luodaan perusta suoritekohtaiselle kustannuslaskennalle.  Kustannus-
paikkajakoon vaikuttavat tilannekohtaiset tekijät, joten kustannuspaikkajakoa on 
aiheellista tarkistaa, kun olosuhteissa tapahtuu muutoksia. (Alhola & Lauslahti 
2000, 187; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 121- 122; Suomala ym. 2011, 119-
120.)  
2.5 Laskentamenetelmät 
Sisäinen laskutus ja vyörytys 
Kohdistettaessa tukitoimintojen kustannuksia ydintoiminnoille on käytössä kaksi 
menetelmää, sisäinen laskutus ja vyörytys. Sisäisessä laskutuksessa tukitoimin-
tojen kustannukset kohdistetaan ydintoiminnoille juuri sellaisessa suhteessa, 
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kuin ne ovat tukitoimintoja käyttäneet. Tällä menetelmällä aiheuttamisperiaate 
toteutuu oikein. (Raudasoja & Johansson 2009, 87.)  
Vyöryttämismenetelmällä kustannusten kohdistus ydintoiminnoille toteuttaa ai-
heuttamisperiaatetta vain likimain. Vyöryttäminen ei perustu ydintoimintojen to-
delliseen tukitoimintojen käyttöön, vaan kustannukset vyörytetään valitun las-
kentaperusteen avulla, jonka oletetaan toteuttavan aiheuttamisperiaatetta. Yksi 
käytetty jakomenetelmä on nk. vasemmalta oikealle kohdistuva vyörytys. Siinä 
kustannuspaikat järjestetään siihen järjestykseen kuin niiden oletetaan tukipal-
veluita käyttävän. Silloin se osasto, jolle kohdistuu vähiten tukitoimintojen palve-
luita, asetetaan vasemmalle ensimmäiseksi. Tällainen vyörytysmenetelmä on 
kuitenkin summittainen. Vyöryttämisen etuna on kuitenkin sen helppous. (Alhola 
& Lauslahti 2000, 188-189; Raudasoja & Johansson 2009, 87-88.)  
Sisäisellä laskutuksella ja vyörytyksellä on erilainen vaikutus ydintoimintojen 
käyttäytymiseen. Sisäisessä laskutuksessa, joka perustuu todelliseen tukipalve-
luiden käyttämiseen, ydintoiminnoilla on mahdollisuus vaikuttaa syntyviin kus-
tannuksiin omilla päätöksillään. Vyörytysmenetelmää käytettäessä tätä vaikutus 
mahdollisuutta ei ydintoiminnoilla ole, vaan tukipalveluiden käyttö on pakollista. 
Vyörytysmenetelmä on yksinkertaisempi vaihtoehto, joten se on todennäköi-
sempi valinta kustannusten jakamiseen.  ( Raudasoja & Johansson 2009, 88; 
Tyni ym. 2009, 56.) Vyörytyksen ja sisäisen laskutuksen etuja ja haittoja on esi-
tetty taulukossa 5. 
Organisaatio voi vapaasti valita kumpaa menetelmää se käyttää kustannusten 
kohdistamisessa ydintoiminnoille. Nämä kaksi menetelmää eivät sulje pois tois-
taan. Organisaation on mahdollista käyttää molempia menetelmiä, esimerkiksi 
markkinoinnin kustannukset voidaan vyöryttää ja palkanlaskennan kustannuk-
set kohdistaa sisäisen laskutuksen avulla. Oleellista on, että menetelmä edistää 
taloudellisuutta ja auttaa organisaation päämäärien saavuttamisessa. (Rau-
danoja & Johansson 2009, 89.) 
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Taulukko 5. Sisäisen laskutuksen ja vyörytyksen ominaisuuksia (Raudasoja & 
Johansson 2009. 89). 
 
 
Jakolaskenta ja lisäyslaskenta 
Peruslaskentamenetelmiä ovat jakolaskenta ja sen sovellus ekvivalenssilasken-
ta sekä lisäyslaskenta. Jokaisen organisaation pitää valita se laskentamenetel-
mä, joka sopii parhaiten organisaation omaan tilanteeseen.  Lisäyslaskenta to-
teuttaa paremmin aiheuttamisperiaatetta ja sen avulla saadaan tuotteelle tar-
kempi omakustannusarvo. Jakolaskennan etuna taas on sen yksinkertaisuus ja 
sen toteuttaminen on helpompaa. (Raudasoja & Johansson 2009, 92.) 
Jakolaskenta (process costing) on yksinkertainen sovellus suoritelaskennasta. 
Siinä lähdetään liikkeelle kokonaiskustannuksista, jotka jaetaan tarkastelujak-
son aikana tuotettujen suoritteiden kokonaismäärällä.  Jakolaskentaa käytettä-
essä tulee tuotettujen suoritteiden olla samoja tai lähellä toisiaan, jotta jakolas-
kenta soveltuu laskentamenetelmäksi. Mikäli organisaation toiminta on sellaista, 
että suoritekohtaiset kustannukset voidaan selvittää suoraan, kannattaa valita 
jakolaskenta, koska se on selkeä ja yksinkertainen menetelmä, joka päästään 
hyvään lopputulokseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 127; Vilkkumaa 2005, 
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181; Kolehmainen 2007, 54; Raudasoja & Johansson 2009, 93; tyni ym. 2009, 
141; Suomala ym. 2011, 115.) 
Mikäli organisaatio tuottaa lähes samanlaisia suoritteita, joiden erona on esi-
merkiksi käytetty työ- tai koneaika, voi organisaatio soveltaa ekvivalenssilasken-
taa, joka on jakolaskennan sovellus. Ekvivalenssiluvut kuvaavat suoritteiden 
aiheuttamien kustannusten suhdetta. Niiden perusteena voidaan käyttää val-
mistuksen kestoa, työtunteja tai tilavuutta. Suoritteet muutetaan yhteismitallisik-
si ekvivalenssilukujen avulla, sitten kustannukset jaetaan jakolaskennalla yhtä 
yhteismitallista yksikköä kohden. Suoritteiden kustannukset saadaan kertomalla 
niiden yksikkökustannus ekvivalenssiluvulla.( Tyni ym. 2009, 143; Suomala ym. 
2011, 113.)  
Jakolaskenta ei sovellu käytettäväksi, jos organisaatio tuottaa useita, kustan-
nusrakenteeltaan erilaisia tuotteita tai tuotteita, joiden tuotantoprosesseissa on 
eroja. Jakolaskennan käyttäminen tällaisissa tilanteissa voi johtaa liian suuriin 
yksinkertaistuksiin ja seurauksena voi olla vääristynyt käsitys tuotteen kustan-
nuksista. Tuotteen kustannukset vaikuttavat sen hinnoitteluun ja kannattavuu-
teen, joten organisaation on aiheellista käyttää lisäyslaskentaa. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 133; Vilkkumaa 2005, 183.) 
Lisäyslaskentaa (job order costing) voidaan käyttää tilanteissa, joihin jakolas-
kenta ei sovi. Lisäyslaskenta soveltuu tilanteisiin, joissa organisaation tuotanto 
sisältää useita erilaisia tuotteita ja toimintaprosesseja. Lisäyslaskennassa kus-
tannusten kohdistamisessa käytetään välittömiä ja välillisiä kustannuksia. Välit-
tömät kustannukset kohdistetaan suoraan laskentakohteille. Välillisten kustan-
nusten kohdistamisessa käytetään yleiskustannuslisiä. (Vilkkumaa 2005, 184; 
Tyni ym. 2009, 145.; Suomala ym. 2011, 107.) 
Tavoitteena lisäyslaskennassa on ratkaista tuotteiden yksikkökustannusten suu-
ruus. Vilkkumaan ja Suomalan mukaan lisäyslaskenta etenee seuraavasti: 
 Laskentakohteiden määrittely (tuotteet ja palvelut, joiden yksikkökustan-
nukset halutaan selvittää) 
 Selvitetään välittömät kustannukset ja kohdistetaan ne laskentakohteille. 
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 Määritetään kustannuspaikat välillisten kustannusten kohdistamiseksi 
 Määritetään kustannuspaikkakohtaiset yleiskustannuslisät, joiden perus-
teella välilliset kustannukset kohdistetaan laskentakohteille. 
 Lisäämällä yhteen välittömät ja välilliset kustannukset saadaan laskenta-
kohteen yksikkökustannukset laskettua. 
 Yleiskustannuslisien laskentaperusteiden uudelleen arviointi, pohtimalla 
ja seuraamalla kustannusyksiköiden kokonaiskustannusten määrää sekä 
yleiskustannuslisien osuuden oikeellisuutta. (Vilkkumaa 2006, 184; Suo-
mala ym.2011, 116.) 
Yleiskustannuslisät  
Suoritekohtaisten yksikkökustannusten laskemista varten pitää määritellä yleis-
kustannuslisät, joiden mukaan välilliset kustannukset jaetaan pääkustannuspai-
koilta laskentakohteille. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 123). 
Yleiskustannuslisien määrittäminen on strateginen ja operatiivinen asia, koska 
niiden määrittelyllä otetaan kantaa organisaation hinnoitteluperusteisiin. Tavoit-
teena on, että laskentakohteiden kokonaiskustannukset ovat mahdollisimman 
oikealla tasolla. Yleiskustannuslisien avulla pyritään saamaan tietoa tuotteiden 
ja palveluiden omakustannusarvoista, jotta päätöksentekijät voivat niiden perus-
teella tehdä järkeviä ja taloudellisia päätöksiä. (Vilkkumaa 2005, 187.) 
Valittujen yleiskustannuslisien tulisi täyttää seuraavat ehdot: 
 niitä pitää pystyä mittaamaan 
 niiden tulee kuvata organisaation tekemisprosesseja mahdollisimman 
hyvin 
 niiden tulee olla keskeisiä organisaation tekemisprosessien kannalta 
 niiden tulee kohdella eri laskentakohteita oikeudenmukaisella ja tasapuo-
lisella tavalla (Vilkkumaa 2005, 184.) 
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Organisaation kaikkien välillisten kustannusten kohdistaminen laskentakohteille 
vain yhden yleiskustannuslisän avulla johtaa epätarkkaan tulokseen. Seuraavat 
seikat puoltavat useamman yleiskustannuslisän käyttöä: 
1. Kustannuspaikkojen ja toimintojen suoritusmäärien mitat poikkeavat toi-
sistaan (esimerkiksi varastosta luovutetut raaka-aineet tai valmistusosas-
ton työtunnit). 
2. Muuttuvat yleiskustannukset eivät riipu samoista tekijöistä kuin kiinteät 
kustannukset. 
3. Yleiskustannukset voivat olla riippuvaisia eri tekijöistä samallakin kustan-
nuspaikalla (esimerkiksi henkilösivukustannukset palkkojen määrästä ja 
energiakustannukset koneiden käyttötunneista). (Jyrkkiö & Riistama 
2001, 153.) 
Yleiskustannuslisä on prosenttiosuus, joka lisätään laskentakohteen erilliskus-
tannuksiin, jotta saadaan selville laskentakohteen kokonaiskustannusten mää-
rä. (Raudasoja & Johansson 2009, 82). Yleiskustannuslisä lasketaan niin, että 
kustannuspaikalle kohdistetut välilliset kustannukset (yleiskustannukset) jaetaan 
valitun suureen kokonaismäärällä. (Suomala ym. 2011, 117).  
Yleiskustannusten määrän jakoperusteena käytetään usein absoluuttista yksik-
köä esimerkiksi euroa/tunti tai euroa/konetunti. Suoritusmäärää voidaan mitata 
myös rahamääräisenä, jolloin yleiskustannuslisän arvoksi tulee prosenttiosuus, 
esimerkiksi aineyleiskustannuslisä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 133; Tyni ym. 
2009, 145; Suomala ym. 2011, 117.) 
Jos organisaation yleiskustannuslisän prosentit ovat yli sata, niin organisaation 
tekemisprosesseja olisi syytä kehittää tai valita paremmat yleiskustannusten 
kohdistamisessa käytettävät jakoperusteet. Mikäli tämä ei onnistu, niin kannat-
taisi harkita siirtymistä esimerkiksi toimintolaskentaan. (Vilkkumaa 2005, 249.) 
Toimintolaskentaan perustuvassa kustannuslaskennassa kiinnostuksen kohtei-
na ovat organisaation eri toimintojen vaatimat resurssit ja niiden määrä. Lasken-
takohteina voivat olla esimerkiksi ostot, myynti, laskutus jne. (Alhola & Lauslahti 
2003, 213.) 
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2.6 Tuotteistaminen  
Tuotteistaminen tarkoittaa, että organisaatio jäsentää palvelutoimintansa suorit-
teiksi ja näiden yhdistelmiä asiakkaille tarkoitetuiksi palvelukokonaisuuksiksi eli 
tuotteiksi. (Tyni ym. 2009, 162). Tuotteistaminen on siis organisaation palvelu-
tuotannon kehittämistä vastaamaan asiakkaiden tarpeita. (Kivistö 2003, 9; Ko-
lehmainen 2007, 33).  
Tuotteita ovat sekä tavarat että palvelut ja näiden yhdistelmät. Fyysiset tavarat 
ja palvelut eroavat toisistaan seuraavasti: 
 Tavaroiden ominaisuuksia ovat konkreettisuus ja homogeenisuus. Niiden 
jakelu on erillään tuotannosta ja niiden ydinarvo tuotetaan, kun ne val-
mistetaan. Yleensä asiakkaat eivät osallistu tavaroiden tuotantoproses-
siin. Tavarat ovat siinä mielessä pysyviä, että ne voidaan varastoida. Kun 
tavarat luovutetaan asiakkaalle, myös niiden omistajuus siirtyy. (Gröön-
roos 2000, 53.)  
 Palveluiden ominaisuuksia ovat aineettomuus ja heterogeenisuus. Niiden 
jakelu ja tuotanto sekä kulutus muodostavat yhtenäisen prosessin. Pal-
veluiden ydinarvo syntyy ostajan ja myyjän vuorovaikutuksessa. Asiak-
kailla on merkittävä rooli niiden tuottamisessa. Koska palvelut ovat ai-
neettomia, niitä ei voi varastoida eikä patentoida. Palveluiden ominai-
suuksiin kuuluu myös se, että niiden omistajuus ei siirry asiakkaalle.    
( Gröönroos 2000, 53; Ylikoski 2001, 23; Kolehmainen 2007 2007, 37; 
Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 109.) 
Tuotekohtainen laskenta edellyttää, että organisaation laskentajärjestelmä so-
veltuu sen käyttämiseen. Laskentajärjestelmän tuottaman tiedon tulee olla tar-
peeksi yksinkertaista, jotta käyttäjät pystyvät ymmärtämään ja edelleen hyödyn-
tämään sen tuottaman tiedon. Tuotetun tiedon vaatimuksena on, että se on luo-
tettavaa, jotta käyttäjät voivat uskoa siihen. Lisäksi tiedot pitää saada järjestel-
mästä mahdollisimman nopeasti ja ajantasaisesti, jotta niiden hyödyntäminen 
laskennan tarpeisiin olisi tarkoituksenmukaista. Merkittävä vaatimus on, että 
tiedon tuottamisen kustannukset eivät saa nousta liian korkeiksi eli laskentajär-
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jestelmän tuottaman tiedon tulee olla taloudellista. Koska tarkoituksena on tuo-
te- ja palvelukohtaisen kustannus- ja hintatason selvittäminen, niin tuotetun tie-
don tulee olla oikeansisältöistä tuote- ja palvelutasolla. (Vilkkumaa 2005, 171.) 
 
Kuvio 3. Tuotteen ja tuotteistuksen osatekijät (Tyni ym. 2009, 163, Karinharjun 
2004 mukaan). 
Tuotteistamisen osatekijät ovat (kuvio 3.): 
 määritellään ja muodostetaan tuotteet, joita tarjotaan asiakkaille. 
 kuvataan tuotteistamisprosessi eli selvitetään sen tarvitsemat resurssit ( 
toimitilat, välineet, henkilömäärä) 
 määritetään kohderyhmä  (kenelle tuotteet on tarkoitettu ja millaisia tar-
peita valitulla kohderyhmällä on) 
 määritellään tuotteiden laatukriteerit  (mitä vaaditaan, jotta tuotteet ovat 
riittävän laadukkaita ja hyviä) 
 lasketaan tuotteiden kustannukset 
 määritellään tuotteelle muodostuva omakustannushinta. ( Kivistö 2003, 
107; Kolehmainen 2007, 40; Tyni ym. 2009, 166 -167.)  
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Tuotekohtainen kustannuslaskenta vaikuttaa organisaation hinnoitteluun. Siitä 
tulee läpinäkyvää, kun tuotekohtaiset kustannukset ovat tiedossa. Lisäksi myyn-
ti ja tuotanto voidaan resurssoida niin, että ne toimivat mahdollisimman kannat-
tavasti. Tuotekohtainen laskenta tukee myös tuotekehitystä. Päätöksenteko ja 
esimerkiksi budjetointi helpottuvat, kun tuotteiden kustannukset ovat tiedossa 
(kuvio 4.). (Vilkkumaa 2005, 169 -170; Tyni ym. 2009, 163; Suomala ym. 2011, 
106.) 
Sen lisäksi, että tuotekohtaisen kustannuslaskennan myötä organisaation kus-
tannustietoisuus kasvaa, niin sillä on vaikutusta myös sisäisessä laskennassa, 
esimerkiksi siirtohinnoittelussa voi käyttää oikeita tuotekohtaisia kustannuksia. 
(Tyni ym. 2009, 165.)  
 
Kuvio 4. Kaavio tuotteistamisella tavoitettavista hyödyistä (Tyni ym. 2009, 165). 
Palvelujen tuotteistaminen ei ole kertaluonteinen tehtävä, vaan se on jatkuva 
prosessi, joka etenee vähitellen ja vaiheittain. Tuotteistamisen tarkoitus on tuot-
taa asiakkaille sellaisia tavaroita ja palveluita, joilla on kysyntää. Asiakkaiden 
tarpeet voivat vaihtua nopeastikin ja siksi tuotteistamisprosessin on oltava siinä 
mielessä ”notkea” ja soveltuva erilaisiin tilanteisiin, jotta organisaatiolla on mah-
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dollisuuksia vastata näihin asiakkaiden asettamiin haasteisiin. Onnistuneen 
tuotteistuksen lähtökohta on se, että sille varataan riittävästi aikaa ja että henki-
lökunta on prosessin alusta asti mukana sen tekemisessä. (Kolehmainen 2007, 
38.) Koska tuotteistaminen on jatkuva prosessi, niin sitä voidaan tarkentaa ja 
tarkastella sitä eri näkökulmista esimerkiksi osa-alueittain, asiakasryhmittäin tai 
laadun suhteen. Kannattaa kuitenkin pitää mielessä, että liian tarkka laskenta-
kohteiden jakaminen saattaa vaikeuttaa laskentaa. Seurauksena on hieman 
tarkempi lopputulos, jolla ei ehkä kuitenkaan ole olennaista vaikutusta tuotteen 
kustannuksiin.  Laskennan tarkkuudessa kannattaa pyrkiä kohtuullisuuteen, sillä 
myös liian epätarkka laskenta ei toteuta tehtäväänsä eli ei tue päätöksentekoa. 
(Tyni ym. 2009, 162.) 
Huolella tehtynä tuotekohtainen kustannuslaskenta tuottaa organisaatiolle tietoa 
sen tuottavuudesta. Saadakseen paremman hyödyn erilaisista laskelmatyypeis-
tä, organisaation kannattaa ottaa käyttöön myös käsitteet valmistusarvo ja 
omakustannusarvo. Lisäksi erilaiset kalkyylityypit kertovat, montako euroa tuot-
teet maksavat kappaleelta. ( Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 317; Vilkkuma 2005, 
178.) 
Tuotekalkyylit 
Katetuotto- ja täyskatteellisessa laskennassa on käytössä kolme tuotekalkyyli-
tyyppiä, minimi-, keskimääräis- ja normaalikalkyyli. Ne perustuvat kustannusten 
jakamiseen kiinteisiin ja muuttuviin kustannuksiin. Jakotapa on lähellä välittömi-
en ja välillisten kustannusten jakoa. Kustannukset kohdistetaan tuotteille aiheut-
tamisperiaatetta noudattaen. Tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa tuotta-
vuuden mittaamisen apuna voidaan käyttää näitä tuotekalkyylejä. Kalkyylityypin 
valinta tuotekohtaisessa kustannuslaskennassa vaikuttaa laskelman sisäiseen 
rakenteeseen ja organisaation eri vastuualueiden lyhytkautiseen tuloslasken-
taan. Kustannusten lisäksi tuotot tulee voida kohdistaa aiheuttamisperiaatteella 
vastuualueelle, jotta vastuualueen tuloksen laskenta on mahdollista. (Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 74, 317; Vilkkumaa 2005,172; Kolehmainen 2007, 53-54.) 
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Minimikalkyylissä tuotteen kustannuksissa otetaan huomioon vain muuttuvat 
kustannukset.  Laskentaan otetaan mukaan siis vain tuotteelle kuuluvat erillis-
kustannukset. Kiinteät kustannukset katsotaan nk. kapasiteettikustannuksiksi, 
jotka syntyvät siitä huolimatta valmistetaanko tuotetta vai ei. Siksi niitä ei huo-
mioida, kun lasketaan tuotteelle minimikalkyylia. (Kustannuslaskennan opas, 
2001; Kolehmainen 2007, 54.) 
Minimikalkyyli = muuttuvat kustannukset/ toteutunut suoritemäärä + 0. (Suoma-
la ym. 2011. 125). 
Keskimääräiskalkyylissä tuotteelle kohdistetaan kaikki laskentakauden kustan-
nukset. Ajatuksena on, että kustannukset ovat syntyneet laskentakauden aika-
na tuotetusta suoritemäärästä. Keskimääräiskalkyylissä ei huomioida muuttuvia 
ja kiinteitä kustannuksia erikseen. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 132.; Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 117; Vilkkumaa 2005, 174.) 
Keskimääräiskalkyyli = laskentakauden kokonaiskustannukset/suoritemäärä 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 117). 
Täyskatteellisen hinnoittelun tarkoitus on kattaa kaikki toiminnan synnyttämät 
kustannukset, joten keskimääräiskalkyyli soveltuu tähän hinnoittelumalliin. Kes-
kimääräiskalkyylin heikkous on siinä, että myyntihinta vaihtelee laskentakausit-
tain, mikäli suoritemäärässä tapahtuu muutoksia. Suoritemäärän muutoksella 
on vaikutusta tuotteen yksikköhintaan, vaikka muissa organisaation kannatta-
vuuteen vaikuttavissa tekijöissä ei muutosta olisikaan. Menekin vähentyessä, 
keskimääräiskalkyylia käytettäessä, voidaan joutua vaikeaan hinnoittelukiertee-
seen, koska kiinteät kustannukset kohdistetaan yhä pienenevälle suoritemääräl-
le. Sen seurauksena tuotteen yksikkökustannukset kasvavat ja tuotteen myynti-
hinta nousee. (Tyni ym. 2009, 67-68.) 
Keskimääräiskalkyyli antaa varsin realistisen kuvan tilanteesta, kun sitä käyte-
tään pitkän ajan vaihtoehtolaskelmissa. Laskelman antama tulos muuttuu kui-
tenkin, jos toimintasuhteessa tapahtuu muutoksia. Toimintasuhteenmuutokset 
on otettava huomioon tuotekohtaisessa taloudellisuus- ja kannattavuustarkkai-
lussa, muuten saadut tulokset voivat vääristyä merkittävästi. (Neilimo & Uusi-
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Rauva 2005, 117.) Tuotelaskelmissa tulee huomioida keskimääräiskalkyylin 
käytön rajoitukset ja miettiä saadaanko sitä käyttämällä riittävän luotettava ja 
oikea käsitys tuotteen kannattavuudesta. (Vilkkumaa 2005, 175.) 
Normaalikalkyyli = muuttuvat kustannukset  +    kiinteät kustannukset  
                               toteutunut suoritemäärä           normaalisuoritemäärä (Suo-
mala ym. 2011, 125). 
Normaalikalkyylin käytöllä eliminoidaan suoritemäärissä tapahtuvien muutosten 
vaikutusta tuotteen yksikkökustannuksiin. Normaalikalkyylissä kiinteät kustan-
nukset jaetaan normaaliksi katsottavalla suoritemäärällä eli tuotteelle kohdistuu 
vain se osa kiinteitä kustannuksia, joiden katsotaan syntyvän normaalilla toimin-
ta-asteella keskimääräiskalkyylin mukaan. Normaalikalkyylin käyttöä perustel-
laan sillä, että kiinteät kustannukset ovat välttämättömiä, jotta tuotteiden valmis-
tus olisi mahdollista. Ajatuksena on, että organisaation toimintasuhteen muu-
tokset eivät saa vaikuttaa tuotteelle kohdistettavien kiinteiden kustannusten 
määrään. (Kustannuslaskennan opas, 2001; Suomala ym. 2011, 125.) 
Mikäli organisaation toimintasuhde pysyy lähellä kapasiteetin ylärajaa, antaa 
keskimääräiskalkyylin valinta ihan hyvän tuloksen ja sitä voidaan käyttää varsin 
hyvällä menestyksellä. Käytännön kannalta keskimääräiskalkyyliä voidaan pitää 
soveltuvimpana kalkyylityyppinä. (Vilkkumaa 2005, 175 -176.) 
Valmistusarvo ja omakustannusarvo 
Valmistusarvo tarkoittaa tuotteen valmistamisesta aiheutuneita kustannuksia. 
Se kertoon tuotteen valmistamisen arvon organisaation kannalta. Valmistusar-
voon lasketaan tuotteen tekemisestä aiheutuneet muuttuvat kustannukset ja 
sen osan kiinteistä kuluista, jotka ovat aiheutuneet tuotteen tekemisestä. Val-
mistusarvo ei siis sisällä esimerkiksi hallintoon ja markkinointiin liittyviä kustan-
nuksia. Valmistusarvo sisältää kaikki tekemisprosessiin liittyvät kustannukset. 
(Vilkkumaa 2005, 178.) 
36 
 
 
Kuvio 5. Omakustannushinnan selvittäminen. (Tyni ym. 2009, 56). 
Kun tuotteen valmistusarvoon lisätään se osa hallinnon- ja markkinoinnin kus-
tannuksista, jotka katsotaan tuotteen aiheuttamiksi, saadaan tuotteen omakus-
tannusarvo. Tuotteen omakustannusarvo pitää sisällään kaikki ne kustannukset, 
jotka sen tekeminen on aiheuttanut, aiheutuivatpa nämä kustannukset sitten 
missä organisaation toimintavaiheessa tahansa. Omakustannushinnan selvit-
täminen on havainnollistettu kuviossa 5. (Vilkkumaa 2005, 178 – 179; Rau-
dasoja & Johansson 2009, 81.)  
Tuotteen valmistusarvo ja omakustannusarvo voidaan laskea käyttäen minimi- 
keskimääräis- tai normaalikalkyylia. (Suomala ym. 2011, 126). Eri kalkyylityy-
peillä laskettuja omakustannusarvoista käytetään seuraavanlaisia lyhenteitä, 
keskimääräiskalkyylilla laskettuna omakustannusarvo on OKA ja normaalikal-
kyylillä laskettuna siitä käytetään lyhennettä NOKA. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 
136).  Jakamalla tuotteen omakustannusarvo muuttuviin ja kiinteisiin kustan-
nuksiin voidaan sen kannattavuutta laskea erilaisilla yksikköhinnoilla ja suorite-
määrillä. (Tyni ym. 2009, 56). 
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3 KUNNAN ERITYISPIIRTEET 
Kunnat ovat voittoa tavoittelemattomia organisaatioita. Kuntien ensisijaisena 
tavoitteena on täyttää oma perustehtävänsä, joka määräytyy lain ja erilaisten 
palvelutehtävien perusteella. Kunta- organisaatioillakin on silti taloudellisia ta-
voitteita. Toiminnan tulee pysyä määrärahojen antamissa puitteissa ja toimin-
nan menoista osa katetaan hyödykkeiden myynnistä perittävillä tuloilla. (Pelli-
nen 2005, 17.) 
Kunta-alalle kohdistuu enenevässä määrin erilaisia paineita ja vaatimuksia. 
Kuntien ongelmana on, että väestö ikääntyy, kuntien välinen kilpailu asukkaista 
kiristyy ja tuotettavat palvelut tulisi pystyä järjestämää entistä kustannustehok-
kaammin. Kuntien palvelutuotantoon on etsittävä uusia toimintamalleja ja rat-
kaisuja, jotta asukkaille pystytään järjestämään heille kuuluvat palvelut. Ratkai-
sua ongelmaan haetaan yksityisillä markkinoilla ja liiketoiminnassa käytössä 
olevista malleista ja näitä sitten sovelletaan kunta-alalle sopiviksi. Toimintamal-
leja on aikaisemminkin etsitty yritysmaailman puolelta, mutta nyt niistä ollaan 
oikeasti kiinnostuneita ja erilaisia toimintamalli kokeiluja tehdään kuntapuolella 
yhä enemmän. (Kolehmainen 2007, 10.) 
Kunnallisen palvelutuotannon määräävä asema on heikentynyt sen myötä, että 
2000- luvulla palvelujen ostot kunnan ulkopuolisilta palvelutuottajilta ovat lisään-
tyneet merkittävästi. Tämän seurauksena on tapahtunut osittaista alistamista 
kilpailuttamiselle. Syynä asiakas- ja ostopalveluiden käyttöön on se, että oma 
tuotantokapasiteetti ei riitä palveluiden tuottamiseen tai niiden avulla pyritään 
saamaan kustannussäästöjä aikaiseksi. Lähi vuosikymmeninä on hyvin mahdol-
lista, että ostopalvelut yksityiseltä puolelta lisääntyvät, koska kunta-alalla työn-
tekijöiden eläköitymisaste on hyvin korkea. (Tyni ym. 2009, 11.) 
Läpinäkyvyys kunnan toiminnassa ja päätöksenteossa on nykypäivän vaati-
muksena. Ensisijaisesti vaatimus tarkoittaa sitä, että kunnan rahankäytön on 
oltava läpinäkyvää. Sen on avoimesti kerrottava, mitä toiminta maksaa ja pal-
jonko kustannuksia on syntynyt tehtävien hoidosta ja palveluiden tuottamisesta. 
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Se, mihin verorahoja kunnassa käytetään kiinnostaa niin eduskuntaa, viranhalti-
joita, luottamushenkilöitä kuin kuntalaisiakin. (Raudasoja & Johansson 2009, 
69.) 
Muutospaineiden alla kunnan on punnittava erilaisia tuotantotapoja palveluiden 
tuottamiseen. Vaikka kunnan tavoitteena ei ole rahallinen voitontavoittelu kuten 
yksityisillä organisaatioilla, niin kunnan imagon säilyminen ja palveluiden laa-
duntaso on edellytys sille, että se koetaan haluttuna asuinkuntana. (Kolehmai-
nen 2007, 18.) 
Kunnan keskeisiä päätöksentekijöitä ovat kuntalain mukaan luottamushenkilöt 
ja viranhaltijat. Luottamushenkilöt vaikuttavat lautakunnissa, kunnanhallituksis-
sa ja – valtuustoissa. He edustavat kuntalaisten valitsemina ja valtuuttamina 
demokratiaa ja he tekevät strategiset linjaukset sekä merkittävät päätökset. Vi-
ranhaltijoiden tehtävänä on valmistella ja toimeenpanna luottamushenkilöiden 
päätöksiä. Kunnan päätöksentekojärjestelmän ytimen muodostavat luottamus-
henkilöt ja viranhaltijat yhdessä. Yksityisellä kuntalaisella on mahdollisuus vai-
kuttaa kunnan päätöksentekoon osallisuushankkeissa, palvelusitoumuskokei-
luilla sekä sähköisillä viestintämenetelmillä. Kuntalaisen vaikuttamismahdolli-
suuksia on tietoisesti parannettu edellä mainituilla keinoilla. (Sihvonen 2006, 
24.) 
Strategiset valinnat kuntaorganisaation ja kuntalaisten hyvinvoinnin kannalta 
parhaista tuotantotavoista tehdään kunnanvaltuustossa, kunnan ylimmällä pää-
töksentekotasolla. Lisäksi voidaan laatia erilaisia lyhyen ajan palveluohjelmia, 
jotka perustuvat kuntalaisten tarpeisiin, käytössä olevien resurssien puitteissa. 
Palveluohjelmassa konkretisoituu strategiaan valitut menestystekijät ja palve-
luohjelman analysoiminen tukee palveluiden toimivaa järjestämistä. Suositus 
on, että näiden palveluohjelmien pohjaksi tehdään asiakastutkimuksia ja - kyse-
lyitä palveluiden käyttäjille. (Kuopila & a. 2007, 30.) 
Kunnalla on palveluiden järjestämisvastuu. Tämä palveluiden järjestämisvastuu 
on säädetty kuntalaissa (365/1995). Kunta voi hoitaa sille laissa määritellyt teh-
tävät itse tai ne voidaan hoitaa yhteistoiminnassa muiden kuntien tai palvelun-
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tuottajien kanssa. Kunnan rooli palvelujen järjestäjänä on hyväksytty ja vahva. 
Kunta voi valita haluamansa tavan, jolla sen vastuulla olevat palvelut tuotetaan, 
koska kokonaisvastuu palvelukokonaisuuden hallinnasta on kunnalla itsellään. 
Kunnan järjestämät palvelut rahoitetaan pääosin kuntalaisten maksamilla vero-
varoilla.  Kuntalaiset siis rahoittavat nämä palvelut ja sen vuoksi he myös odot-
tavat saavansa rahoilleen vastinetta.  (Kolehmainen 2007, 10;Kuntaliitto 2011, 
18.)  
Kunnan järjestämien palveluiden rahoittamiseen käytetään verorahoja ja valtion 
maksamia käyttötalouden valtionosuuksia. Sen vuoksi kunnan järjestämät pal-
velut asukkailleen ovat joko täysin ilmaisia tai maksu, joka niistä peritään, on 
niin pieni, että se ei kata palvelun tuottamisesta aiheutuneita kustannuksia. (Ko-
lehmainen 2007, 10.)  Kunnan tuottamien palveluiden pitää olla laadukkaita ja 
kuntalaisille tarpeellisia. Lisäksi edellytyksenä on, että kunnan palvelukulttuuri 
säilyy hyvänä. (Raudasoja & Johansson 2009, 34,43.) 
Palvelukulttuurin laatuun, sen taloudellisuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa oleel-
lisesti se, miten hyvin kunta ja sen palveluita tuottavien yksiköiden yhteistyö on 
järjestetty. (Kuopila & al. 2007, 39). 
Kun kunnassa mietitään uusia strategioita, on se hyvä ajankohta ottaa kantaa 
myös verorahoitteisen ja asiakasrahoitteisen toiminnan suhteeseen. Virastojen 
ja laitosten johdolla tulisi olla selvä käsitys siitä, miten paljon toiminnan rahoitus 
on riippuvainen poliittisista päätöksistä, ja mikä osuus on kysynnästä ja asiak-
kaiden käyttäytymisestä johtuvaa. Mikäli poliittinen tahtotila on se, että toimintaa 
rahoitetaan enemmän asiakasmaksuilla kuin verorahoituksella, niin viranhaltioi-
den on kyettävä vastaamaan tähän vaatimukseen omaa toimintaansa sopeut-
tamalla. (Raudasoja & Johansson 2009, 35.) 
Valitettavan usein julkisten organisaatioiden strategiat laaditaan niin, että talou-
dellista näkökulmaa ei huomioida strategiatyön yhteydessä. Strategioista teh-
dään liian utopistisia ja korkealentoisia ja niiden mukaan tehdyt linjaukset osoit-
tautuvat hyödyttömiksi, kun niitä yritetään soveltaa käytännön työhön. Taloudel-
liset rajat tulevat usein vastaan ja huomataan, että strategisia valintoja ei pysty-
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tä toteuttamaan. Laadukkaassa strategiatyössä tulee ottaa huomioon käytän-
nön sanelemat realiteetit, myös taloudelliset. (Raudasoja & Johansson 2009, 
29-30.) 
Tänä päivänä kuntiin kohdistuu enenevässä määrin paineita, jotka pakottavat 
miettimään uudenlaisia toimintamalleja ja palveluntuotanto tapoja. Tehokkuu-
den ja taloudellisuuden vaatimukset ovat kasvaneet, lisäksi tulisi pyrkiä kustan-
nustehokkaampaa toimintaa kohden. Kuntien toimintamalleja ollaan kehittä-
mässä yritysmaailman suuntaan. Usein on esitetty kritiikkiä sen suhteen, että 
yritysmaailman käsitteet ja menettelytavat eivät sovi kunnalliseen toimintaan. 
Totta on, että niiden suora soveltaminen ei ole mahdollista, mutta on useita me-
nettelytapoja, jotka soveltuvat varsin hyvin julkiseen toimintaan. Niiden sovelta-
minen onnistuu, jos halua ja viitseliäisyyttä löytyy. (Vilkkumaa 2005, 15.) 
Selvää on, että yhteisöjen ja yritysten välillä on eroja, jotka tulee huomioida, 
talouden apuvälineitä käytettäessä. Erojen osalta on vain tutkittava, mitkä erot 
vaikuttavat ja mitkä eivät. Yleisimmän ongelman aiheuttaa selitys, että kunta ei 
ole voittoa tavoitteleva yhteisö. Tämä selitys ei kuitenkaan ole riittävä, koska 
yritysmaailmassakaan kaikki toimintatavat ja menettelyt eivät sovi kaikkien yri-
tysten käyttöön vaan niitä on muokattava. Tätä muokkaamistyötä vaaditaan 
kunnaltakin. (Vilkkumaa 2005, 15-16.) 
3.1 Kunnallinen toiminta ja esimiestyö 
Johtaminen 
Hyvän johtamisen seurauksena on organisaation taloudellinen menestyminen. 
Johtamisjärjestelmän pyrkimyksenä on tukea organisaation tuloksentekokykyä 
ja turvata sen menestyminen. Neilimo & Uusi-Rauva (2005 , 353.) esittävät, että 
johtamisjärjestelmä rakentuu seuraavista asioista: 
o selkeä toiminta-ajatus, jonka pohjalta strategia johdetaan 
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o päätöksentekoprosessin ja päätöksentekijöiden tehtävien määrittelemi-
nen 
o onnistuneet henkilövalinnat keskeisissä johtamistehtävissä ja toimivan 
johtamisprosessin luominen 
o asiantunteva ja motivoitunut henkilökunta 
o toimivista tietojärjestelmistä, jotka tukevat johtamista 
Organisaatiossa käytössä oleva johtamisjärjestelmä ja se, miten organisaatio 
muuten on järjestetty, on riippuvainen siitä, miten toimintaa toteutetaan, ohja-
taan ja seurataan. Strategian mukanaan tuomilla vaatimuksilla on lisäksi merkit-
tävä vaikutus organisaation toiminnan järjestämiseen. Tulosjohtaminen ja tu-
losyksikköajattelu ovat nykyään vallalla oleva organisaation järjestämistapa. 
Tämän toimintamallin yhteydessä laskentatoimen rakenne ja viitekehikko on 
rakennettava toimintamalliin sopivaksi. (Vilkkumaa 2005, 101.) Tulosyksikköor-
ganisaatiossa ylin johto voi keskittyä paremmin strategiseen johtamiseen opera-
tiivisen johtamisen sijaan ja lähellä varsinaista toimintaa olevien tulosyksikköjen 
johdon erityisosaamista voidaan hyödyntää organisaation operatiivisessa joh-
tamisessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 39.) 
Organisaation hajauttamisella tulosyksiköihin pyritään lisäämään organisaation 
joustavuutta, toimintanopeutta, motivaatiota ja lisäksi hyödyntämään toiminta- ja 
päätöksentekijäyksiköiden asiantuntijuutta. Tarkoituksena on toiminnan tehos-
taminen ja organisaation tuloksellisuuden lisääminen. Tulosyksikköorganisaati-
on pienin toimintakokonaisuus on tulosyksikkö. Tulosyksikkö on toiminnallisesti 
suhteellisen omatoiminen ja sillä on valta ja vastuu omasta toiminnastaan ja sen 
tuloksista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 253; Vilkkumaa 2005, 102.) 
Vilkkumaa (2005, 103.) on sitä mieltä, että tulosajattelun toteuttajan on täytettä-
vä seuraavat edellytykset: 
o pitää sisäistää tulosajatteluidea 
o pitää kyetä jakamaan tulosvaltaa ja – vastuuta tulosyksikköjohdolle 
o ylemmän johdon pitää pitäytyä vain strategian, tukipalveluiden ja viestin-
nän kehittämisessä 
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o pitää pystyä määrittelemään toiminta ja tavoitteet selkeästi, mutta riittä-
vän väljästi ja toteuttaa oikealla tasolla pitäytyvää ohjausta ja seurantaa 
o tietojärjestelmien tulee olla riittävän hyvällä tasolla, jotta tavoitteiden 
asettaminen, toiminnan ohjaaminen ja seuranta pystytään hoitamaan 
toiminnan edellyttämällä tavalla. 
Strateginen johtaminen 
Strategia on organisaation koossapitävä ajatus, jonka mukaan organisaation 
tavoitteet, toimintatavat ja toiminta sulautetaan yhteen. Se on ajatus siitä, miten 
pitkällä tähtäimellä asetetut päämäärät saavutetaan. Siinä konkretisoituvat or-
ganisaation toimintaohjelmat ja - tavat, joilla päämääriin ja tavoitteisiin pääs-
tään. Organisaatiostrategialla tarkoitetaan organisaation toiminnan rakentamista 
sellaiseksi, että strategiset päämäärät saavutetaan parhaalla tavalla ja että vali-
tut liiketoiminta- ja kilpailustrategiat on mahdollista toteuttaa. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 334, 336.) 
Strateginen ajattelutapa poikkeaa yksityisissä ja kunnallisissa organisaatioissa. 
Kunnallisella puolella strategian painopistealueena on kunnan perustehtävässä 
määriteltyjen tavoitteiden täyttäminen, jotka lainsäätäjät ovat määritelleet. Myös 
kuntalaisten asettamien tavoitteiden täyttäminen sisältyy kunnassa strategiseen 
ajattelutapaan. (Lindroos & Lohivesi 2004, 141; Kolehmainen 2007, 60.) 
Yksityisellä puolella strateginen ajattelutapa tähtää omistaja-arvon kasvattami-
seen ja voiton tuottamiseen. Yksityisellä puolella palvelujen tuottamisen ohjaa-
minen ja seuranta on selkeämpää, koska sen käyttäjä on myös sen maksaja, ja 
saatu palaute tulee suoraan palvelun käyttäjältä. Kunnallisella puolella saatu 
palaute on epäsuoraa ja se tuo lisähaasteita kunnalliseen strategiatyöhön. Oh-
jaus- ja palautejärjestelmien kehittäminen tuleekin ottaa huomioon kunnallises-
sa strategiatyöskentelyssä. (Lindroos & Lohivesi 2004, 141; Kolehmainen 2007, 
60.) 
Johtamisen eri näkökulmia voidaan tarkastella strategiselta, taktiselta ja opera-
tiiviselta tasolta. Strategisessa johtamisessa on kyse koko organisaation me-
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nestymisen kannalta merkittävimpien tehtävien johtamisesta. Strategisella joh-
tamisella tavoitellaan organisaation kilpailukyvyn lisäämistä ja vahvistamista.  
Se onkin ilman muuta organisaation strateginen menestystekijä. Strateginen 
johtaminen luo edellytykset muulle johtamiselle sekä organisaation kehittymisel-
le ja menestymiselle. Tämän vuoksi strateginen johtaminen on ylimmän johdon 
tehtävä.  (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11, 331.) 
Strateginen johtaminen on siis ylimmälle johdolle kuuluva tehtävä, jonka tavoit-
teena on luoda ne strategisesti olennaiset menestystekijät, joiden varassa or-
ganisaatio menestyy. Strategisen johtamiseen kuuluu sekä asioiden johtaminen 
että ihmisten johtaminen.  Lisäksi strategisen johtamiseen kuuluu strategian 
suunnittelu, toteutus, analysointi ja seuranta. Niiden avuksi tarvitaan taloushal-
linnon tietojärjestelmiä erityisesti silloin, kun työskentelyn kohteena on strategi-
set taloustavoitteet tai suunniteltujen strategisten toimenpiteiden taloudellisten 
vaikutusten arviointi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 331.) 
Strategista johtamista harjoitetaan myös organisaation alemmilla tasoilla esi-
merkiksi tulosyksiköissä ja muilla toiminta-alueilla. Niiden strateginen johtami-
nen on kuitenkin paljon erikoistuneempaa ja kapea-alaisempaa kuin ylimmän 
johdon vastaava. Vaikka eri näkökulmista tarkasteltuna strategisen johtamisen 
päämäärät ja tavoitteet näyttävät poikkeavan toisistaan, niin niillä tavoitellaan 
joka tapauksessa ylimmän johdon asettamaa kokonaisstrategiaa. Tulosyksiköi-
den ja muiden toiminta-alueiden toimintasuunnitelmat, eivät ole strategioita, 
vaan ohjelmia ja toimintakeinoja, joita käytetään organisaation alemmilla tasoil-
la. Ne on tehty strategiatavoitteiden ja strategisten päämäärien jalkauttamiseksi 
koko organisaatioon ja niiden avulla strategia tuodaan lähelle käytännön toimin-
taa. (Neilimo & Uusi-Rauva 205, 335.) 
Strategian jalkauttaminen tarkoittaa strategisten valintojen soveltamista käytän-
nön johtamistyöskentelyssä. Jotta strategian jalkauttaminen onnistuu, täytyy 
varmistaa, että käytettävissä on tarpeelliset resurssit ja oikeanlaiset työmene-
telmät sekä toimintaa palvelevat asianmukaiset tietojärjestelmät. (Neilimo & Uu-
si-Rauva 2005, 333.) Strategian toteuttamisen onnistumisen edellytyksenä on, 
että jokainen organisaatiossa toimiva osallistuu siihen. Ilman kaikkien osapuo-
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lien panostusta strategia menettää merkityksensä. Siksi operatiivisen johdon 
toiminta on keskeisenä tekijänä strategian toteuttamisessa. Operatiivisen joh-
tamisen ja toiminnan on lähdettävä strategisista lähtökohdista. (Vilkkumaa 
2005, 41.) 
Strategioiden toteutumista tulee seurata ja myös valvoa, että organisaatio kul-
kee kohti asetettuja päämääriä. Ylimmän johdon tehtävänä on arvioida organi-
saation strategioiden onnistumista. Onnistuneen strategisen johtamisen edelly-
tyksenä on, että ylin johto osaa asettaa organisaation ydintoiminnoille pitkän 
aikavälin tavoitteet ja päämäärät sekä kykenee organisoimaan toimintansa niin, 
että päämäärät saavutetaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 333.) 
Operatiivinen johtaminen 
Operatiivisen johtamisen tavoitteena on toteuttaa vuositasolle asetetut taktiset 
tavoitteet. Operatiivinen johtaminen on organisaation päivittäisten toimintojen 
johtamista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11.)  Sen tehtävä on toiminnan kautta 
toteuttaa organisaation strategiaa. Laskentatoimella on keskeinen rooli tämän 
tehtävän toteuttamisessa. Laskennan tuottamat apuvälineet ja menettelytavat 
avustavat toiminnan ohjaamisessa ja kehittämisessä sekä tukevat päätöksente-
koa. (Vilkkumaa 2005, 42.) Operatiivinen laskentatoimen tehtävä on tuottaa las-
kelmia johdon päätöksenteon pohjaksi. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 27). 
Operatiiviseen johtoon kuuluvat ylimmän johdon lisäksi heidän välittömät alai-
sensa. Usein ylin johto delegoi osittain toimivaltaansa organisaation seuraavalle 
tasolle. Operatiivisen johdon keskeisiä tehtäviä ovat toiminnan suunnittelu, toi-
minnan toteuttamisen järjestäminen ja toimintaan liittyvä valvonta. (Jyrkkiö & 
Riistama 2001, 26.) 
Kunnallinen esimiestyö 
Poliittinen ilmapiiri ja demokratia vaikuttavat kunnallisen organisaation toimin-
taan. Esimiesten on kyettävä toimimaan tässä poliittisväritteisessä toimintaym-
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päristössä. Toimintaa velvoittavat tilivelvollisuuden ja toiminnan läpinäkyvyyden 
vaatimukset, ja sen johdosta esimiestyö on entistä haasteellisempaa. (Rau-
dasoja & Johansson 2009, 9.) 
Kuntien talouden ohjausta säädellään kuntalain perusteella annettujen yleisoh-
jeiden nojalla. Niissä annetaan ohjeet kunnan ulkoisesta kirjanpidosta ja tilin-
päätöksen laatimisen periaatteista. Näitä ohjeita tarkennetaan kunnan omilla 
kirjanpito-ohjeilla. Kustannuslaskennan osalta jokainen kunta laatii omat sisäiset 
ohjeensa. Kuntaliitto antaa myös omia suosituksia ja ohjeita kunnallisesta ta-
loudenpidosta. Esimiesten on syytä tuntea näiden ohjeiden sisältö yleisellä ta-
solla, koska niitä on ehdottomasti jokaisen noudatettava. Ohjeiden noudattami-
sella varmistetaan luotettavan ja vertailukelpoisen informaation toteutuminen. 
(Raudasoja & Johansson 2009, 178 -179.) 
Kunnan hallintosäännössä ja toimialakohtaisissa johtosäännöissä säädellään 
talouden johtamiseen liittyvästä vallasta ja vastuusta. Nämä ohjeet esimiesten 
on tärkeä tuntea, koska ne sisältävät määräykset hankintavaltuuksista. Muita 
esimiestyöhön vaikuttavia ohjeita ovat hankintoja ja kilpailuttamista koskevat 
ohjeet ja määräykset. Lisäksi on hyvä tuntea vielä laskutusta ja perintää sekä 
sisäistä valvontaa koskevat ohjeistukset. Talousarvio ja siihen liittyvä käyttö-
suunnitelma ovat esimiestyön keskeinen toimintarunko. (Raudasoja & Johans-
son 2009, 179.) 
Esimiestyö on kokonaisuus, johon kuuluu perusasioiden hallinta, toimintapro-
sessien johtaminen ja henkilöstöasiat. Tilaaja-tuottaja toimintatavan käyttöön 
ottaminen kunnallisessa toiminnassa lisää esimiestyön kokonaisuuteen vielä 
tuotekohtaisten kustannusten hallinnan sekä tuotteiden ja palveluiden hinnoitte-
lun, koska maksullisten palveluiden osuus on lisääntynyt kunnallisella sektorilla. 
(Raudasoja & Johansson 2009, 10, 12.) 
Kunnallisella sektorilla toiminta ja sen vaikuttavuus ovat keskeisiä asioita. Mer-
kityksellisintä on se, miten organisaatio kykenee toteuttamaan yhteiskunnan 
sille antaman tehtävän. (Raudasoja & Johansson 2009, 124 -125.) Tulosvastuu 
ja talouden johtaminen on vain osa esimiestyötä. Tulosvastuuseen kuuluu, että 
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esimiehen tulee käytettävissä olevia toimintamahdollisuuksia hyödyntämällä 
saavuttaa ne taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet, jotka hänen johtamalleen 
tulosyksikölle on asetettu vuosisuunnitteluprosessissa. Jotta esimiesten on 
mahdollista ymmärtää talouden ja toiminnan välillä vallitsevaa yhteyttä, on heillä 
oltava käsitys siitä, mitä talous tarkoittaa. (Raudasoja & Johansson 2009, 9, 
17.) 
Niiden esimiesten, jotka kuuluvat organisaation ylimpään johtoon, tulee osata 
talouden toimintoihin liittyvät käsitteet ja lainalaisuudet paremmin kuin nk. keski-
johdon. Lisäksi ylemmällä johdolla tulee olla yhteisesti sovittu käsitys organisaa-
tion talouden ohjaamisesta ja johtamisesta. (Raudasoja & Johansson 2009, 
172.)Talouden johtamiseen kuuluu toiminnan ja talouden suunnitteleminen, tu-
losten seuraaminen ja sisäisen valvonnan järjestäminen. (Neilimo & Uusi-Rauva 
2005, 253). Talousjohtajan roolina on toimia taloudellisen näkökulman esiin-
tuojana johtoryhmätyöskentelyssä. (Raudasoja & Johansson 2009, 172). 
Talousjohdon tehtäväalueeseen kuuluu organisaation tulosyksiköiden talousoh-
jaus. Talousohjauksessa käytettävien ohjasvälineiden valinta riippuu siitä, kuin-
ka paljon tulosvastuuta kullakin tulosyksiköllä on ja miten itsenäisesti ne muuten 
toimivat. Tulosyksikkö voi olla vastuussa toimintansa tuloksesta, lisäksi sillä voi 
olla tasevastuu tai se voi olla vain organisaation kustannuspaikka. (Neilimo & 
Uusi-Rauva 2005, 253.) 
Esimiehet käyttävät kirjanpidon pohjalta laadittuja sisäisiä raportteja hyväkseen 
työtehtäviensä hoidossa. Esimiehen tarvitsee tietää, milloin toiminnan aiheutta-
mat menot tai tulot näkyvät sisäisen laskennan tuottamilla raporteilla kirjanpidon 
periaatteiden mukaisesti. (Raudasoja & Johansson 2009, 179.) Lisäksi sen, jo-
ka käyttää kustannustietoa, on oltava perillä käytetyistä käsitteistä ja niiden 
käyttökelpoisuudesta kyseessä olevaan tilanteeseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 
2005, 46). 
Taloushallinnon ammattilaisilta kannattaa kysyä talouteen liittyviä neuvoja, mut-
ta heidän päätettäväkseen asioita ei kannata jättää, koska vaadittava substans-
siosaaminen on varsinaisen toiminnan johtajalla. Yleisesti voidaan todeta, että 
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esimiehen, jolla on päätäntävalta rahojen suhteen, on myös tiedettävä mihin ja 
miten niitä käytetään asianmukaisen lopputuloksen saavuttamiseksi. (Rau-
dasoja & Johansson 2009, 191.) 
Esimies hallitsee tietyt perusosaamisvaatimukset, jotta hän pystyy ymmärtä-
mään tekemiensä päätösten taloudellisia vaikutuksia. Myönteinen suhtautumi-
nen ja kiinnostuksen osoittaminen talousasioita kohtaan on hyödyllistä. Esimie-
hen, jonka vastuulla on perustoimintojen johtaminen, ei välttämättä tarvitse olla 
talouden ammattilainen. Hänen tulee kuitenkin kyetä työtehtäviensä hoitami-
seksi ymmärtää taloudellisen informaation sisältö. (Raudasoja & Johansson 
2009, 14.) 
Raudasojan & Johanssonin (2009, 15 -16.) mukaan esimiehen perusosaamis-
vaatimuksiin kuuluu: 
Toiminnan aiheuttamat taloudelliset seuraukset 
- Esimies osaa selittää, miten toiminta ja sen aikaansaamat taloudelliset 
vaikutukset liittyvät toisiinsa. Miten toiminnan kustannukset syntyvät ja 
millä keinoilla niihin on mahdollista vaikuttaa. Kustannusten analysoimi-
nen, syy- ja seuraussuhteiden arvioiminen sekä niiden pohjalta keinojen 
löytäminen toiminnan taloudellisuuden ja tuottavuuden lisäämiseksi ovat 
esimiehen osaamisen varassa.  
Talouden kokonaisuuden ymmärtäminen 
- Esimies tietää oman asemansa organisaatiossa ja hän pystyy hallitse-
maan oman toimintayksikkönsä menot ja tulot. Tarpeellista on lisäksi 
ymmärtää mistä varat tulevat ja menevät organisaation talouden koko-
naisuudessa. 
Taloudellisen käsitteistön hallinta 
- Esimies kykenee kommunikoimaan talouden ammattilaisten kanssa. Hän 
tuntee taloudellisen käsitteistön sisällön, jotta ymmärrys taloushenkilös-
tön ja esimiehen välisissä keskusteluissa toteutuisi.  
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Tuntea toimenkuvaansa kuuluvat tehtävät 
- Esimiehen tehtäviin voi kuulua esimerkiksi laskujen tiliöinti ja tarkastami-
nen, mutta myös muita taloushallinnon tehtäviä kuten talouden suunnitte-
lua ja raportointia. 
Taloudenohjauksen ymmärtäminen 
- Esimies ymmärtää, mitä talouden suunnittelu ja sen seuranta tarkoittaa, 
ja kykenee käyttämään hyväkseen taloudenohjaukseen tarvittavia väli-
neitä kuten taloussuunnitelmia, tietojärjestelmiä ja johtoa varten laadittuja 
talousraportteja. Budjetintarkkailu ja mahdollisten toteutumapoikkeamien 
analysointi ja poikkeamien korjaamiseksi tehtävien toimenpiteiden ym-
märtäminen pitää sisältyä esimiehen osaamiseen. Hän osaa hyödyntää 
organisaatiossa käytössä olevia muita sisäisen laskennan raportteja ja 
talousinformaatiota oman toimintansa kehittämiseen. 
Toiminnan ja talouden suunnittelun osaaminen 
- Hyvä esimies osaa ennakoida toimintaa ja taloutta koskevia muutospai-
neita ja toimia sen mukaan. Hän pystyy tekemään sekä lyhyen että pit-
kän aikavälin suunnitelmia oman vastuualueensa toiminnan ja talouden 
osalta.  
Taloudelliset riskit 
- Esimies tunnistaa talouteen sekä toimintaan liittyvät riskit ja varautuu nii-
den hoitamiseen. Sisäinen valvonta ja sen toteuttaminen sisältyy jokai-
sen esimiehen osaamistarpeisiin. (Raudasoja & Johansson 2009, 15 -
16.)  
Kunnallinen esimiestyö edellyttää, edellä esitettyjen vaatimusten lisäksi, hy-
viä vuorovaikutustaitoja ja sopeutumiskykyä toimintaympäristön monimuo-
toisuuden vuoksi. 
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3.2  Kunnan tuloksellisuustekijät 
Kunnanhallinnossa on käsite tilivelvollisuus, joka tarkoittaa, että tilivelvollinen on 
vastuussa lakien ja määräysten noudattamisesta taloudenhoidossaan. Se tar-
koittaa myös sitä, että annettuja resursseja on käytettävä tehokkaasti ja mah-
dollisimman tuloksellisesti eli myönnettyjä verovaroja on käytettävä siihen tar-
koitukseen, johon ne on osoitettu. (Raudasoja & Johansson 2009, 17.) 
Meklinin mukaan talouden perusongelma on niukkuus. Se tarkoittaa, että kunta-
laisten tarpeiden ja niiden tyydyttämismahdollisuuksien välillä vallitsee jännitys-
tila. Tarpeiden tyydyttämismahdollisuuksia on aina vähemmän kuin esiintyviä 
tarpeita. Tuloksellisuudessa on kyse siitä, että kunnan toimintayksiköt käyttävät 
rajalliset tuotantomahdollisuutensa parhaan kykynsä mukaan kansalaisten ja 
yhteiskunnan tarpeiden tyydyttämiseen. (Meklin 2002, 79 -83; Kolehmainen 
2007, 31.) Kunnan tuloksellisuutta tarkastellaan yleensä seuraavien tulostekijöi-
den avulla: taloudellisuus, tuottavuus ja vaikuttavuus. Kannattavuudella ei ole 
niin keskeistä merkitystä kunnan toiminnassa, koska kansalaisten on saatava 
heille kuuluvat palvelut, vaikka niiden tuottaminen ei olisikaan taloudellisessa 
mielessä kannattavaa. (Kolehmainen 2007, 32.)  
Kunnalle on säädetty perustehtävä, joka sen tulee hoitaa hyvin, ja samalla tuot-
taa yhteiskunnallista hyvää, vaikuttavuutta.  Kunnassa määrärahan tarpeen 
suuruus lähtee vaikuttavuustavoitteista ja siihen liittyvästä päättelyketjusta. Po-
liittiset päättäjät määrittelevät vaikuttavuustavoitteet, joiden perusteella virka-
miehet puolestaan laativat kysyntäennusteet ja päättävät oman palvelutuotan-
tonsa määrälliset tavoitteet. Tuotantomäärän perusteella lasketaan kustannuk-
set, jotka niiden tuottamisesta syntyvät ja saadaan arvio tarvittavien määräraho-
jen suuruudesta. (Raudasoja & Johansson 2009, 9, 57 -58.) Vilkkumaan mu-
kaan kuntien tulisi kehittää palveluiden tuottokäsitettä niin, että ne sisältäisivät 
muutakin kuin pelkän rahallisen mittauksen. Hänen mielestään kunnan tulisi 
selvittää ja olla tietoinen palveluidensa vaikuttavuudesta ja kyetä muuttamaan 
tämä rahamääräiseksi arvoksi. (Vilkkumaa 2005, 16.)   
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Tuloksellisuuden tunnusluvuista vaikuttavuus ilmaisee selvimmin palvelun laa-
tua. Kivistö ja Kolehmainen esittävät, että vaikuttavuudella mitataan palveluta-
voitteen toteutus- tai tyydyttämisastetta. Vaikuttavuudella pyritään saamaan 
aikaiseksi sellaisia vaikutuksia, että kuntalaisten tarpeet tulevat mahdollisimman 
hyvin tyydytetyiksi. Vaikuttavuus on tekijä, joka koetaan hyvin yksilöllisesti. Esi-
merkiksi jos kaksi ihmistä saa samanlaisen palvelun, niin toisen mielestä se voi 
olla hyvää ja riittävää, kun taas toinen on sitä mieltä, että palveluntaso on aivan 
riittämätön. (Kivistö 2003, 29: Kolehmainen 2007, 33.) Viimeisten kahdenkym-
menen vuoden aikana on palveluiden laatuun (vaikuttavuuteen) osoitettu yhä 
kasvavaa mielenkiintoa. (Kolehmainen 2007, 43). 
Toiminnan taloudellisuus on käytännönläheinen käsite. Se kuvaa kustannusten 
ja palvelun välillä vallitsevaa suhdetta. Toiminta on sitä taloudellisempaa, mitä 
vähemmillä kustannuksilla se on saatu aikaan (Kivistö 2003, 9; Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 46; Kolehmainen 2007, 32; Raudasoja & Johansson 2009, 125.) 
Kustannusten määrää riippuu tuotannontekijöiden hinnoista ja tuotettujen tuot-
teiden määrästä. Mitä edullisemmin tuotannontekijät voidaan hankkia ja mitä 
vähäisemmillä tuotannontekijöiden määrällä tuotteet saadaan tuotetuiksi, sitä 
taloudellisempaa toiminta on. (Raudasoja & Johansson 2009, 125.) Taloudelli-
suuden tunnuslukuina käytetään yksikköhintoja, esimerkiksi euroa/käynti tai 
euroa/käyttötunti. Tuotantoyksikön oman taloudellisuuden muutoksia voidaan 
seurata vertaamalla eri vuosina saavutettuja tuloksia keskenään. Eri toimintayk-
siköiden saavuttamia tuloksia vertaamalla saadaan tieto siitä, mikä yksikkö on 
pystynyt hoitamaan toimintansa taloudellisimmin. (Kivistö 2003, 29; Kolehmai-
nen 2007, 32.)  
Taloudellisuuden tunnuslukuja käytetään huomattavasti enemmän kuin tuotta-
vuuden tunnuslukuja. Ero johtuu siitä, että taloudellisuuden tunnusluvut on koh-
tuullisen helppo selvittää laskemalla tuotantopanosten hinnat.  Taloudellisuuden 
parantamisen seurauksena tuottavuuskin paranee. Jos sama tuotantomäärä 
saadaan vähäisemmillä kustannuksilla, niin toiminnan taloudellisuuden paran-
tuminen heijastuu myös toiminnan tuottavuuden parantumisena. Kunnissa ta-
loudellisuuden lähikäsitteitä ovat tuottavuus ja kustannusvaikuttavuus (taulukko 
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6.) Tuottavuuteen voi jokainen yksikkö vaikuttaa parantamalla toimintansa ta-
loudellisuutta. Kustannusvaikuttavuus on puolestaan joko virastotasoa tai jopa 
koko hallinnonalaa koskeva asia. (Raudansoja & Johansson 2009, 126 -127.) 
Tuottavuus on toiminnan tehokkuuden mittari. Se kertoo kuinka tehokkaasti or-
ganisaatio on kyennyt tuottamaan palveluita ja suoritteita käytössä olevien tuo-
tannontekijöiden avulla (= tuotos/panos). Taloudellisuuden ja tuottavuuden tun-
nusluvut ovat lähellä toisiaan, mutta tehokkuutta ei mitata rahamääräisenä, 
vaan esimerkiksi suoritteiden määränä per työpäivä. (Neilimo & Uusi-Rauva 
2005, 22; Raudasoja & Johansson 2009,127; Suomala ym. 2011, 48.) Toimin-
nan tuottavuuden heikentymistä tai parantumista voidaan arvioida vertaamalla 
toimintayksikön eri tilikausia keskenään. Vastaavasti voidaan arvioida eri toimin-
tayksiköiden välisiä tuottavuuseroja vertaamalla yksiköiden saavuttamia tuloksia 
keskenään. Toiminnan tuottavuutta voidaan lisätä vähentämällä käytettyjen tuo-
tantopanosten määrää tai hankkimalla osaavampaa henkilökuntaa, joka pystyy 
tuottamaan palvelut entistä tehokkaammin. Aina on myös mahdollista miettiä 
uusia, tehokkaampia toimintatapoja tuottaa palvelut ja näin saada aikaan tuot-
tavuuden parantumista. (Kivistö 2003, 29; Kolehmainen 2007, 32.) 
Taulukko 6. Taloudellisuus ja sen lähikäsitteet.  (Salminen 2005, Raudasoja & 
Johansson 2009, 126 mukaan). 
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Kannattavuuden perustekijöitä ovat tuotot ja kustannukset. Tekijöillä, jotka vai-
kuttavat tuottoihin ja kustannuksiin, on välillinen vaikutus yrityksen kannattavuu-
teen. Kannattavuuteen vaikuttavat monet eri ei-rahamääräiset tekijät. Toimin-
nan laatu ja prosessien tehokkuus riippuu osaavasta ja ammattitaitoisesta hen-
kilöstöstä. Osaavan henkilökunnan avulla saadaan hyvää asiakaspalautetta ja 
se puolestaan lisää asiakasuskollisuutta. Joustavilla ja tehokkailla toimintapro-
sesseilla, jotka on suunniteltu vastaamaan asiakkaiden tarpeita, saada tuotettu 
palvelu laadukkaaksi.  Edellä mainituilla tekijöillä on positiivista vaikutusta yri-
tyksen kannattavuuteen. (Alhola & Lauslahti 2000, 77.) 
Vaikka kunnan toiminnan ei ole tarkoitus tuottaa voittoa, niin toiminnan kannat-
tavuudella on kuitenkin merkitystä, sillä mitä tehokkaammin kunta pystyy palve-
lutoiminnan järjestämään, sitä enemmän on rajallisilla määrärahoilla mahdolli-
suus saada yhteiskunnallista hyvää aikaiseksi.  
3.3 Kunnan kustannuslaskenta ja tuotteistaminen 
Resurssin kulutus rahamääräisesti ilmaistuna on kustannus. Kustannustietoi-
suudessa on kysymys erittäin laaja-alaisesta asiasta. Kustannustietoisuuteen 
liittyy monia ulottuvuuksia (kuvio 6.) Organisaatiossa on tarpeellista tietää esi-
merkiksi, mitä käytössä olevat resurssit maksavat, mikä on käytössä olevan 
laitteen tunti- tai vuosikustannus, mitkä ovat organisaation eri toimintojen aihe-
uttamat kustannukset tai mitkä tekijät vaikuttavat kustannusten määriin. (Suo-
mala ym. 2011, 22.)  
Organisaatio ja sen toimintaympäristö muuttuvat koko ajan, joten kustannustie-
toisuutta tulee jatkuvasti ylläpitää ja kehittää. Kustannustietoisuutta voidaan ke-
hittää lisäämällä eri työntekijäryhmien tietoisuutta kustannusten vaikutuksista tai 
tietoa siitä, miten toimintaympäristössä tapahtuvat muutokset näkyvät eri kus-
tannustekijöissä. Esimerkiksi mitä vaikutuksia on käytössä olevan raaka-aineen 
hinnannousulla lopputuotteen kustannuksiin tai miten toiminta-asteessa tapah-
tuvat muutokset vaikuttavat kannattavuuslukuihin. (Suomala ym. 2011, 24.) 
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Kuvio 6. Kustannustietoisuuden ulottuvuudet. (Suomala ym. 2011, 23). 
Organisaation toiminnan kehittämisessä on tarpeellista tietää kustannusten 
käyttäytymislogiikka sekä tuntea kustannusten kokonaiskuva. Vaikka kehittämi-
sessä tulee keskittyä siihen liittyviin olennaisiin kustannuksiin, niin pitää tuntea 
myös toimenpiteiden ja kustannusten välillä vallitsevat riippuvuussuhteet. 
(Suomala ym. 2011, 241.) 
Jokainen organisaatio tarvitsee kustannusten seuraamista varten juoksevasti 
toteutetun kustannusten seurantajärjestelmän, joka tuottaa tietoa päätöksente-
on perustaksi. (Raudasoja & Johansson 2009, 74). Kustannustiedon keräämi-
nen ja sen hyödyntäminen on tärkeää kaikille toimijoille, jotka ovat tekemisissä 
talouden ja kustannusten kanssa. Organisaatio voi toimia tehokkaasti ja kehit-
tää prosessejaan vasta sen jälkeen, kun tiedetään, mitä tuotteen tai palvelun 
tekeminen maksaa. (Vilkkumaa 2005, 237). Keräämällä ja hyödyntämällä kus-
tannustietoa organisaatiossa pystytään selvittämään esimerkiksi seuraavanlai-
sia asioita: verovarojen käyttöä, kustannustehokkuutta ja hinnoitteluntasoa, li-
säksi oman toiminnan kustannuksia pysytään vertaamaan muihin palveluntuot-
tajiin nähden (kuvio 7.). 
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Kuvio 7. Miksi kustannuksia tulee seurata?  (Raudasoja & Johansson 2009, 74). 
Niukkuuteen perustuva taloudellisuuden periaate ohjaa kunnan kulutusta ja tuo-
tantoa. Käytössä olevilla rajallisilla resursseilla tulisi saada aikaan mahdollisim-
man paljon tuotteita ja palveluita, jotka täyttävät kuntalaisten tarpeet tyydyttäväl-
lä tavalla.  Kunnan tulee siis tuottaa laadukkaita tuotteita ja palveluja tehokkaas-
ti ja mahdollisimman alhaisilla kustannuksilla. Kustannusten ohjaus ja hallitse-
minen edellyttää, että kustannuksista saadaan tietoa ja kustannuksiin vaikutta-
vat tekijät ymmärretään. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 108.) Organisaation johto 
ja yksiköiden esimiehet tarvitsevat tietoa kustannuksista, jotta heillä olisi mah-
dollisuus johtaa omaa vastuualuettaan kohti taloudellisempaa ja vaikuttavam-
paa lopputulosta. (Raudasoja & Johansson 2009, 91). 
Tuote mielletään yleensä kaupankäynnin välineeksi. Kunnallistaloudessa kau-
pankäynti ei ole varsinaista tuotteiden osto- ja myyntitoimintaa vaan lähinnä 
palvelujen tarjoamista ja vastaanottamista, jonka tavoitteena on kuntalaisten 
tarpeiden tyydyttäminen. Palveluiden tuotantokustannukset on kuitenkin hyvä 
selvittää, vaikka raha konkreettisesti ei aina toimi kunnallisilla markkinoilla vaih-
dannanvälineenä. Kustannustietoa tarvitaan, jotta palveluiden hinnoittelu, esi-
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merkiksi organisaation sisäistä laskutusta varten, olisi mahdollista. (Kolehmai-
nen 2007, 40.) 
Kustannuslaskenta  
Lainsäädäntö ohjaa kunnallista kustannuslaskentaa siltä osin kuin se koskee 
lakisääteisistä palveluista perittäviä maksuja. Näihin maksuihin liittyvää valtion-
osuuksien määräytymistä, kustannusten seurantaa sekä tilastoinnin järjestämis-
tä ohjataan myös lainsäädännöllä. Kuntalaki ei puolestaan sisällä kustannuslas-
kentaa koskevia erityismääräyksiä. Kustannuslaskenta on kunnan sisäistä las-
kentaa, josta Kuntaliitto on antanut suosituksia. (Tyni ym. 2009, 12.) 
Kustannuslaskenta on eri asia kuin kirjanpito. Kirjanpito kuuluu ulkoiseen las-
kentatoimeen ja se tuottaa tietoa kunnan taloudesta ulkopuolisille tahoille. Kir-
janpito ei tuota riittävää tietoa, jota tarvitaan organisaation johtamista ja sisäistä 
laskentaa varten. Kirjanpidon ja kustannuslaskennan välillä on toki kytköksiä, 
sen tuottamia tietoja muokataan kustannuslaskennan tarpeita varten, jotta ne 
tukevat paremmin organisaation johtamista. (Raudasoja & Johansson 2009, 
74.) Miten hyvin kustannuslaskentaa pystytään käyttämään ja edelleen kehittä-
mään, on riippuvainen toimintayksikön luonteesta ja sen toimintaympäristöstä 
(Näsi ym. 2001, 44). 
Kustannuslaskenta kerää ja tuottaa tietoa yksikön toiminnasta.  Sen avulla kye-
tään arvioimaan, paljonko verorahoja on käytetty, ja paljonko yksikön eri tehtä-
ville asetetut tavoitteet ja niiden toteuttaminen vaatii tuotantopanoksia. (Rau-
dasoja & Johansson 2009, 72; Tyni ym. 2009, 11.) 
Raudasojan ja Johanssonin (2009, 75.) mukaan kustannuslaskennan pohjaksi 
tulee selventää kunnallisen organisaation tehtävät, käytössä oleva organisaa-
tiorakenne ja mitä tuotteita ja palveluita tuotetaan. Kustannuslaskentaa varten 
pitää tehdä seuraavat jäsennykset ja määritelmät: 
- organisaation tulosyksiköt ja niiden käytössä olevat resurssit  
o henkilöstö, tuote, palvelu, asiakkaat 
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- ydintoimintojen ja tukitoimintojen tunnistaminen  
o ydintoiminnot, tuottavat palveluja organisaation ulkopuolelle, to-
teuttavat laissa määrättyä tehtävää 
o tukitoiminnot, tukevat ydintoimintoja, tuottavat sisäisiä palveluja, 
esimerkiksi hallinto 
- organisaation palveluiden ja tuotteiden tunnistaminen. 
Kustannuslaskennan järjestäminen vaatii vielä linjaukset siitä, miten tuottojen 
kohdentaminen tehdään eli otetaanko käyttöön omakustannusperusteinen hinta 
vai käytetäänkö katteellisia hintoja. Mitä jakoperusteita käytetään kustannusten 
kohdentamiseen, käytetäänkö esimerkiksi henkilöstökustannuksia vyörytyksen 
jakoperusteena. Kustannuslaskennan menetelmien valinta ja kustannusten ja-
koperusteet riippuvat suurelta osin tuotantoyksikön kustannusrakenteesta. (Ko-
lehmainen 2007, 56.) 
Kunnan kustannuslaskennassa nk. demokratiakustannukset (= kunnanvaltuus-
ton toiminnan aiheuttamat kustannukset) jätetään kokonaan pois laskennasta, 
muuten kunnan palveluiden kustannusten vertaaminen yksityisen sektorin pal-
veluihin vääristyisi. (Raudasoja & Johansson 2009, 81). 
Palveluiden hinnoittelua ja vaihtoehtoisten tuotantotapojen edullisuusvertailua 
varten on kunnan tuottamien palveluiden omakustannushinta selvitettävä. Vero-
rahoitteisen toiminnan edellytys on, että omakustannushinta on tiedossa, kun 
valitaan taloudellisinta palvelujen järjestämisvaihtoehtoa. Maksurahoitteisessa 
toiminnassa edellytys on, että palvelun tuottaminen on kannattavaa eli palvelui-
den myynnistä saatavien tulojen tulee kattaa sen aiheuttamat tuotantokustan-
nukset. Vaikka palvelusta saatava tulo alittaisi omakustannusarvon, on hinnoit-
telun kustannusvastaavuus kyettävä osoittamaan luotettavalla tavalla. (Tyni ym. 
2009, 11.) 
Kunnallisessa organisaatiossa toimintakapasiteetin kasvattaminen ja suoritteen 
omakustannusarvon pienentäminen ei ole itsetarkoitus, koska suoritteita on tar-
koitus tuottaa vain sen verran kuin julkisen tehtävän hoitaminen edellyttää. 
(Raudasoja & Johansson 2009, 90). 
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Omakustannusarvon selvittäminen edellyttää kolmen kustannuslaskennan pe-
rusongelman ratkaisemista: laajuus-, arvostus- ja jakamisongelman. Laa-
juusongelman yhteydessä pohditaan sitä, mitkä kaikki kustannukset otetaan 
mukaan, ja mitkä rajataan laskennan ulkopuolelle. Arvostusongelmassa on ky-
symys siitä, miten tuotannontekijöiden käytön arvo lasketaan esimerkiksi miten 
pääomakustannukset huomioidaan laskennassa. Jakamisongelma liittyy välillis-
ten kustannusten jakamiseen laskentakohteille. (Tyni ym. 2009, 65 -66.) 
Tilaaja- tuottajamalliin soveltuu kustannuslaskentamalli, jonka avulla pystytään 
laskemaan tuotteille hintoja, jotka vastaavat organisaation tunnusluvuille asetet-
tuja vaatimuksia.  Tilaaja-tuottajamallin validiteetti toteutuu, kun tuotteelle las-
kettu keskimääräinen hinta vastaa sitä, mitä sen tulisikin vastata eli tuotteen 
aikaansaamiseksi tarvittavia keskimääräisiä kustannuksia. Reliabiliteetti toteu-
tuu, kun tuotteen hinta saadaan laskettua luotettavasti laskentajärjestelmästä. 
Tämä tarkoittaa sitä, että aiheutuneiden kustannusten ja suoritteiden määrät 
saadaan luotettavasti laskettua. (Kolehmainen 2007, 59.) Kustannuslaskenta ja 
siitä johdettujen laskelmien merkitys kasvaa kunnallisessa toiminnassa jatku-
vasti. Tarve johtuu lisääntyvästä kilpailusta ja siihen liittyvästä suoritteiden hin-
noittelusta, joka puolestaan liittyy maksullisen palvelutoiminnan lisääntymiseen 
kuntasektorilla. Vaikka tarpeita kustannuslaskentajärjestelmien käyttöön ottami-
selle on, tulee kuitenkin muistaa, että liian monipuolisten ja raskaiden järjestel-
mien kehittäminen ei ole tarkoituksenmukaista, jos niiden ylläpito ei ole kustan-
nustehokasta. (Näsi ym. 2001, 45 -46.) 
Tuotteistaminen  
Lainsäädäntö on muuttunut kuntien palveluiden organisoinnin osalta. Se antaa 
enemmän vapauksia kunnille päättää miten se palvelunsa haluaa tuottaa. Vaih-
toehtoina on mm. valita kunnan oma tuotanto, tuottaa palvelu yhdessä muiden 
kuntien kanssa, hankkia palvelu muilta julkisyhteisöiltä tai tuottaa se ostopalve-
luna yksityisiltä markkinoilta. Eri vaihtoehtojen vertaileminen edellyttää, että 
kunnan on tuotteistettava palvelunsa, jotta se pystyy laskemaan niiden aiheut-
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tamat tuotantokustannukset. Tämän jälkeen kunta pystyy tekemään päätöksen 
siitä, kannattaako sen tuottaa palvelunsa itse vai hankkia ne ostopalveluina. 
(Kolehmainen 2007, 33.) Tuotantokustannusten selvittäminen antaa kunnalle 
myös mahdollisuuden kehittää tekemisprosessejaan oikeaan suuntaan (Vilkku-
maa 2005, 171). 
Vaatimuksia kunnan tuotteiden ja palveluiden tuotteistamiselle asettavat asiak-
kaat ja yksityinen sektori. Kilpailu palvelujen tuottamisesta yksityisen sektorin 
kanssa lisääntyy jatkuvasti, joten palvelut pitäisi pystyä tuottamaan kustannus-
tehokkaasti. Muita vaatimuksia on, että tuotteistamisen avulla organisaation 
toimintaa pystytään ohjaamaan ja kehittämään paremmin. (Kolehmainen 2007, 
34.)  
Tuloksellisuusajattelusta on kyse, kun organisaation toimintaa tehostetaan. Ti-
laaja-tuottajamallin keskeisenä lähtökohtana pidetään palvelutuotannon tehos-
tamista ja asiakaslähtöisyyttä. Tuotteistamisen tuloksena palveluille voidaan 
asettaa yksityiskohtaisia laatuvaatimuksia. Tuotteistamisella kehitetään palvelu-
tuotantoa ja lisätään tuotannon kustannustietoisuutta. Kustannuslaskenta ja 
kustannustietoisuus ovat osa tuotteistamisprosessia. (Kolehmainen 2007, 33, 
42.) 
Tuote voi olla yksittäinen palvelu tai tavara tai näiden muodostama yhdistelmä 
(Kuopila & al. 2007, 13; Kuntaliitto 2011, 18 -19). Tuotteistamisella tähdätään 
palvelutuotannon hallitsemiseen ja siihen, että tuotteiden ja palveluiden kustan-
nuksia, laatua ja niiden tuottamia tuloksia pystytään arvioimaan. (Kuopila & al. 
2007, 13). Palvelutuotteet kuvataan ja niiden aiheuttamat kustannukset laske-
taan. Tuotteistamisen yhteydessä on mahdollista määritellä organisaation toi-
mintaa ja kuvata käytössä olevaa palveluprosessia. Tämän seurauksena kus-
tannukset ja toimintakäytännöt tulevat läpinäkyviksi. Toimintaprosessissa mah-
dollisesti esiintyvät ongelmakohdat selviävät ja ne voidaan poistaa. Kun palve-
luiden aiheuttamat kustannukset ovat nähtävissä, niin harha siitä, että kunnan 
tuottamat palvelut ovat ilmaisia, häviää. (Kuopila & al. 2007, 12 -13, 18; Kunta-
liitto 2011, 19.) 
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Tuotteille asetetut vaatimukset heijastuvat tuotteistamisen tavoitteisiin. Tuotteis-
tamiselle on asetettu kolme tavoitetta, joihin tulisi pyrkiä, kun tuotemäärittelyjä 
tehdään: 
1. standardointitavoite = tuotteen laatu pysyy homogeenisena ja sen kus-
tannushajonta on pieni 
2. pätevyystavoite= tuotteen tarve lähtee asiakkaiden tarpeesta (ei tuotan-
to-organisaation tarpeesta.) 
3. luotettavuustavoite= tuotteen yksikkökustannukset vastaavat sen todelli-
sia tuotantokustannuksia 
Tuotteistamisen tarkoitus on, että se ohjaa tuotantokapasiteetin tehokkaaseen 
käyttöön ja tuotteistamiseen perustuvalla hinnoittelulla saadaan toiminnalle riit-
tävästi tuottoja. (Kolehmainen 2007, 34.) Lähtökohtana on, että tuotteesta saa-
tava hinta on sen tuotantokustannuksia suurempi. Tuotekannattavuuslaskentaa 
on eri muodoissa ollut käytössä jo melko pitkään. Laskentakohteena on pidetty 
tuotetta (tavara, palvelu). Tuotekannattavuuden ohella nykyään esiintyy muita-
kin laskentakohteita kuten asiakas- ja projektikannattavuus. (Alhola & Lauslahti 
2000, 80,82.) 
Tuotteistamisprosessi etenee palveluiden määrittelyn, kuvaamisen ja hinnoitte-
lun kautta, niiden markkinointiin ja valintaan sekä niiden tuottamisesta ja osta-
misesta päättämiseen ja edelleen uusien palveluiden kehittämiseen. (Rousu & 
Holma 2003, 56; Kuopila & al. 2007, 13; Kuntaliitto 2011, 19).  Kunnallisen or-
ganisaation palveluiden tuotteistaminen voi tuntua teennäiseltä, koska osa kun-
nan tuottamista palveluista on sellaisia, joita ei voi ostaa yksityisiltä palvelun-
tuottajilta. Tuotteistamista kohtaan voidaan esittää arvostelua sen näennäisyy-
den perusteella, jos ei ymmärretä niitä etuja, joita tuotteistamisella aikaan saa-
daan. (Kolehmainen 2007, 38.) 
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3.4 Tilaaja- tuottaja toimintatapa  
Hierarkkinen ja markkinasuuntautunut toimintatapa 
Kuntien palvelut on yleensä tuotettu kunnan omalla toiminnalla, hierarkkisen 
toimintatavan mukaan. Palvelut on tuotettu linjaorganisaatiossa sen alimmalla 
tasolla. Ohjaus on perustunut valta-asemaan, jota käyttää hierarkiatason ylin 
johto (kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat). (Kuopila & al. 2007, 12.) 
Hierarkkisessa toimintatavassa toimintaa ohjataan talousarvion avulla. Se on 
nk. resurssiohjausta, jossa toimintaan koetetaan ohjata tarpeelliset resurssit ja 
sitten annetaan ohjeet niiden käyttämisestä. Kunnan vastuulla olevia palveluita 
tuottavat esimerkiksi koulut, päiväkodit ja liikuntapalveluyksiköt. (Kallio & al. 
2006, 19 -21;Kuopila & al.2007, 12.) 
Tilaaja-tuottaja toimintatapa kuuluu markkinasuuntautuneisiin toimintatapoihin 
kuten myös liikelaitostaminen, yhtiöittäminen ja ostopalvelut. Markkinasuuntau-
tunut toimintatapa muuttaa kunnan perinteistä hierarkkista toimintatapaa niin, 
että kunnan roolina on olla palveluiden järjestäjä ja tilaaja. Valta ja vastuu jakau-
tuvat niin, että tilaajilla on palveluiden järjestämisvastuu ja tuottajilla vastuu tuot-
teista. Hierarkkisen toimintamallin valta ja vastuu on siis jaettu kahtia. Markki-
nasuuntautuneessa toimintamallissa toiminnan tavoitteet ja tulokset ovat kes-
keisiä tekijöitä. (Kuopila & al. 2007, 12.) 
Puhutaan tilaaja-tuottaja toimintatavasta, kun julkisten organisaatioiden palvelu-
tuotannossa erotetaan tilaajan ja tuottajan roolit toisistaan. Kunta toimii tilaaja-
na, ja tuottajana voi olla joko kunnan oma yksikkö tai muu ulkopuolinen toimija. 
Tätä toimintaa ohjataan sopimusten avulla. Toimintatavassa ei ole kyse yhdestä 
ainoasta mallista, vaan useista toisistaan poikkeavista versioista. Tilaaja- tuotta-
ja toimintatapa on kattokäsite. Sen käytännön sovelluksia ovat tilaaja-tuottaja – 
mallit. (Kuopila & al. 2007, 11; Raatikainen 2012, 26.) 
Lähtökohta tilaaja-tuottaja toimintatavassa on, että roolit tulevat selkeämmiksi, 
kun ne erotetaan toisistaan ja tuotteistamisen sekä kustannustietoisuuden ansi-
oista toiminta tulee tehokkaammaksi. Toimintatavan muutoksella haetaan kun-
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nan toiminnan läpinäkyvyyttä. Omalle toiminnalle asetetut laatu-, sisältö- ja hin-
tatavoitteet edesauttavat kuntaa arvioimaan, mitä verovaroilla oikeasti saadaan. 
(Kuopila & al. 2007, 18.) 
Siirtymisellä tilaaja-tuottaja toimintatapaan kunta pyrkii tehostamaan omaa toi-
mintaansa, lisäämään vaikuttavuutta ja asiakassuuntautuneisuutta, paranta-
maan kilpailukykyään, erottamaan tuotannon viranomaistoiminnasta sekä täy-
dentämään omaa palvelutuotantoaan tai vaihtoehtoisesti tuottamaan sen kun-
nan ulkopuolisten toimijoiden palveluilla. (Kuopila & al. 2007, 18; Raatikainen 
2012, 28.) Tilaaja-tuottaja toimintatavalla on vaikutusta myös tuottajien toimin-
taan. Se motivoi tuottajia pyrkimään tehokkaampaan toimintaan, mikä saattaa 
vaikuttaa kustannusten kehittymiseen maltillisempaan suuntaan.  Säilyttääk-
seen kilpailukykynsä tuottajien pitää panostaa osaamisensa parantamiseen ja 
uusien innovaatioiden kehittämiseen. (Kuopila & al. 2007, 18.) 
Keskeisiä lähtökohtia tilaaja-tuottaja toimintatavassa on asiakaslähtöisyys. Suo-
ra yhteys asiakaslähtöiseen toimintaan syntyy, kun tilaaja ja tuottaja erotetaan, 
käytetään nettobudjetointia ja tuotteistetaan palvelut. Hierarkkisessa organisaa-
tiomallissa ja määrärahaohjauksessa ei huomioida riittävästi tuotteita ja niiden 
aikaansaamia vaikutuksia. Kritiikkiä on esitetty siitä, että toiminnan kehittämistä 
tarkastellaan perinteisessä hierarkkisessa toimintatavassa liiaksi olemassa ole-
vien tehtävien ja resurssien kautta, eikä alati muuttuvia asiakastarpeita huomi-
oida riittävästi. (Kuntaliitto 2011, 17.)  
Tilaaja kantaa vastuun palveluiden järjestämisestä tilaaja-tuottaja toimintata-
vassa. (Kallio ym. 2006, 28). Politikoilla on päätösvalta siitä, mitä verorahoilla 
hankitaan. He asettavat palveluille tavoitteet ja valitsevat käytettävät palvelutyy-
pit sekä myöntävät palveluiden tuottamiseen tarvittavat resurssit. Tilaajan tär-
keimmät tehtävät liittyvät palvelutarpeen ja sen kehityksen arvioimiseen ja var-
sinaisten palveluiden hankintaan. (Kuopila & al. 2007, 10.) Tilaajalle kuuluvaa 
järjestämisvastuuta ei ole mahdollista siirtää tuottajalle. (Kallio ym. 2006, 28). 
Tilaajalta edellytetään ammattitaitoa ja asiantuntemusta tehtäviensä hoidossa. 
Tilaajan asiantuntemusta tarvitaan, kun arvioidaan palveluiden tarpeita ja suun-
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nitellaan palvelutarjonnan päämääriä. Tilaajan tulee hallita sopimusten tekemi-
sen käytäntöjä ja olla hankintatoimen ammattilainen, joka kykenee arvioimaan 
ja kilpailuttamaan vastuullaan olevat palvelukokonaisuudet. Lisäksi tilaajan pitää 
tuntea hankintalainsäädäntöä, jotta sen periaatteet otetaan huomioon hankinto-
ja tehtäessä. (Kallio ym. 2006, 28; Sihvonen 2006, 22; Kuopila & al. 2007, 27 - 
29.) 
Tilaajan vastuulla on huolehtia siitä, että tuottajapuoli noudattaa tehtyä palvelu-
sopimusta. Asiakkaiden saaman palvelun määrän ja laadun tarkkailu kuuluu 
tilaajan velvollisuuksiin. Käyttäjiltä saadun palautteen perusteella tilaajalla on 
mahdollisuus tehdä päätöksiä siitä, mitä palveluja vastaisuudessa tarjotaan vai 
luovutaanko palvelusta kokonaan. (Kallio ym. 2006, 29; Kuopila & al. 2007, 30; 
Kuntaliitto 2011 ,17.) 
Tilaaja-tuottaja toimintatavassa tuottajan päätösvaltaan kuuluu se, miten tilatut 
palvelut tuotetaan. Tuottaja vastaa asiakkaille ja myös tilaajalle tuotettavan pal-
velun määrästä ja laadusta sopimuksen mukaisesti. (Sihvonen 2006, 
23;Raatikainen 2012, 27.) Koska tuottaja saa päättää itsenäisesti palvelun tuot-
tamisesta, niin tuottaja vastaa myös tuotannon tehokkuudesta. Tuottaja on siis 
aidosti itseohjautuva. (Nawfal 2007, 16.) Palveluntuottajana voi toimia kunnan 
omaan organisaatioon kuuluva toimintayksikkö, kuntayhtymä, säätiö, kolmas 
sektori, osakeyhtiöt, yksityiset yrittäjät, tai oikeastaan ihan kuka vaan. (Kallio 
ym. 2006, 28; Kuopila & al. 2007, 10 -11.) 
Tilaajien ja tuottajien lisäksi omistajalla on merkittävä asema tilaaja-tuottaja toi-
mintatavassa. Omistajaa edustaa kunnan poliittinen ja hallinnollinen ylin johto 
(kuntakonsernin kokonaisohjaus). Vaikka tilaaja ja tuottaja erotetaan toisistaan 
operatiivisella tasolla sisäisessä tilaaja-tuottaja toimintatavassa, niin silti mo-
lemmat kuuluvat samaan kuntaorganisaatioon, joten niiden omistaja on sama. 
Tuottajan toimintakyky ja tuotantotoiminnan tehokkuuden seuraaminen on omis-
tajapuolen kiinnostuksen kohde, koska omistaja asettaa tehokkuus- ja taloudel-
lisuustavoitteet. Omistaja ratkaisee myös osapuolten välillä esiintyvät epäsel-
vyydet. Viime kädessä omistaja ohjaa ja johtaa molempien toimintaa. (Kuntaliit-
to 2011, 17.)  
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Omistajatahon keskeinen tehtävä tilaaja-tuottaja toimintatavassa on kehittää 
sellaisia toimintatapoja, joilla tilaajan ja tuottajan välisiä mahdollisia eturistiriitoja 
ratkaistaan. Yhteisenä intressinä tilaajalla ja tuottajalla on kunnan edun toteut-
taminen. Mutta käytännössä, kun tilaajan tavoite on saada mahdollisimman 
suurta vastiketta rahoilleen ja tuottaja tavoittelee taloudellisten tavoitteidensa 
saavuttamista, niin ristiriitojen syntyminen on mahdollista. (Kuntaliitto 2011, 17.) 
Rahoittajan rooli on tilaaja-tuottaja toimintatavassa suurelta osin kiinnittynyt 
omistajan rooliin. Omistaja kohdentaa resurssit ja asettaa tilaajille palvelujärjes-
tämisen tavoitteet. Kuntalainen on myös rahoittajan roolissa, välillisesti veron-
maksajana ja palvelumaksujen kautta palvelun käyttäjänä. Palvelut rahoitetaan 
palvelumaksuilla joko osittain (päivähoito) tai kokonaan (vesi). (Kuntaliitto 2011, 
17.) 
Kunnan johtosäännön lisäksi tilaaja-tuottaja toimintatavan tärkeimpänä ohjaus-
välineenä toimii tilaajan ja tuottajan välinen palvelusopimus. Sopimuksen lähtö-
kohtina ovat tilaajan puolella palvelujen kysyntätiedot ja käytettävissä oleva ra-
han määrä ja tuottajan puolella käytettävissä oleva kapasiteetti palvelun tuotta-
miseen.  Sopimuksessa määritellään tilaajan ja tuottajan välinen vastuunjako ja 
ne tavoitteet, jotka tilaaja on asettanut. Sopimus sisältää palvelun sisällön ja 
määrän sekä palvelun hinnan ja sille asetetut laatuvaatimukset. Edellä mainittu-
jen asioiden lisäksi sopimuksessa määritellään palvelun kohderyhmä, asiak-
kaalta perittävän maksu suuruus, palvelun tuloksellisuuden kriteerit ja niiden 
arviointitavat. Myös sopimuserimielisyyksien ratkaisutavat, sopimuksen rikkomi-
sesta seuraavat sanktiot ja tuottajalle mahdollisesti tarjottavat kannustimet toi-
minnan parantamiseksi, ovat osa sopimusta.  (Kuopila & al. 2007, 13, 28; Kun-
taliitto 2011, 18.) 
Siirtymisellä tilaaja-tuottaja toimintatapaan on mahdollista saavuttaa taloudellis-
ta säästöä. Palveluiden hankintakustannuksissa saavutettavat säästöt ovat 
varmaan se keskeisin motiivi tilaaja-tuottaja toimintatapaan siirtymiselle. Saavu-
tettavien säästöjen määrä riippuu siitä, millaisia kilpailutilanteita kunta pystyy 
hankintojensa kilpailuttamisella luomaan. Kilpailuttamiseen liittyy myös nk. 
transaktiokustannuksia kuten kilpailutuksen toteuttaminen, sopimusten laatimi-
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nen sekä tilaajalle sopimusten valvonnasta aiheutuvat kustannukset. (Kuopila & 
al. 2007, 18.) Transaktiokustannuksia syntyy koko toimintaketjun ajan ja niiden 
määrä voi muodostua merkittäväksi. Transaktiokustannuksia varten ei kirjanpi-
dossa ole omaa tiliä, joten näiden kustannusten määrän seuraaminen on han-
kalaa. (Kallio ym. 2006, 36.)  
Tilaaja-tuottaja toimintatavalla on vaikutusta myös kunnan toiminnan ohjauk-
seen esimerkiksi budjetointiin ja siihen liittyvien tavoitteiden seurantaan. Tilaaja, 
kunta, asettaa kuntalaisten hyvinvointia koskevat vaikuttavuustavoitteet ja jakaa 
niihin liittyvät määrärahat kustannusvaikuttavuus-tunnusluvun avulla. Hierarki-
assa alemmat toimintatasot asettavat omalle toiminnalleen tavoitteet, jotka sido-
taan resursseihin taloudellisuus- ja kannattavuus-tunnusluvuilla. Tuottajat puo-
lestaan määrittelevät omat tuotantotavoitteensa kunnan tilauskriteerien mukaan. 
(Kuopila & al. 2007, 27 -28.) 
Kunnan palvelujärjestelmän suorituskyky voi parantua seuraavilla tavoilla, kun 
siirrytään tilaaja-tuottaja toimintatapaan: 
o palveluhankinnat ja niiden kustannukset tulevat läpinäkyviksi, kun tilaajan 
ja tuottajan roolit erotetaan toisistaan. 
o omien palvelutuotantoyksiköiden vertaaminen muihin palveluntuottajiin 
helpottuu (muut julkiset yksiköt, yksityiset palveluntuottajat). 
o taloudellisten kannustimien ja sopivien työvälineiden antaminen tilaajien 
käyttöön, jonka seurauksena tuottajien suoriutuminen paranee. 
o hierarkisten käskysuhteiden aiheuttama julkisen hallinnon jäykkyys vä-
henee, kun tilaaminen ja tuottaminen erotetaan toisistaan. 
o auttaa hajauttamaan toimeenpanevaa johtamista käytännön toiminnan 
tasolle. (Kuopila & al. 2007, 30.) 
Tilaaja-tuottaja toimintatavassa tilaaja toimii asiakkaiden tarpeiden tunnistajana, 
mutta tuottaja toimii varsinaisessa asiakasrajapinnassa. Tämän vuoksi tuottajan 
tulee kehittää asiakaspalautejärjestelmäänsä toimintamallin käyttöönoton myö-
tä. (Kuntaliitto 2011, 17.) 
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Vaikka tilaaja-tuottaja toimintatavan käyttöön ottaminen muuttaa kunnan ohja-
usjärjestelmän sopimusperusteiseksi, korvaamalla aikaisemman hierarkkisen ja 
nettobudjetointiin perustuvan toimintatavan, kunnille ei synny velvoitetta palve-
lutoimintansa ulkoistamiseen. Kunta voi edelleen tuottaa palvelunsa kunnan 
omassa organisaatiossa. (Kuopila & al. 2007, 38.) 
Tilaaja-tuottajamalli 
Kunnat ovat jatkuvien muutospaineiden alla. Niiden palvelutuotantoon on löy-
dettävä uusia kustannustehokkaampia toimintatapoja. Tämän seurauksena 
kunnat ovat suuntautuneet yhä enenevässä määrin kohti markkinataloutta ja 
pyrkivät sitä kautta hakemaan ratkaisuja. Tilaaja-tuottajamalli, joka on tilaaja-
tuottaja toimintatavan käytännön sovellus (Kuopila & al. 2007, 11), on esimerkki 
kuntien markkinasuuntautuneesta toimintatavasta. Toimintatavassa korostetaan 
tuotantotoiminnan tehostamista ja asiakaslähtöisyyttä. (Kolehmainen 2007, 7.) 
Edellä mainittujen lisäksi mallin käyttöä on perusteltu myös kilpailuneutraliteetin 
lisääntymisellä. Tilaaja-tuottajasuhteeseen katsotaan liittyvän oikeudenmukai-
suus-, yhdenvertaisuus- ja tasapuolisuus - olettama kilpailutuksen hankintapro-
sessissa. Taloudellisen hyödyn suuruus riippuu siitä, miten vapaasti, oikeuden-
mukaisesti ja tasavertaisesti eri palveluntuottajia kilpailutustilanteessa tullaan 
kohtelemaan. (Nawfal 2007, 17.) 
Tilaaja-tuottajamallin laaja soveltaminen on vielä Suomen kunta-kentässä uutta. 
Palveluiden uusien toimintatapojen tarve on kuitenkin lisännyt kuntien kiinnos-
tusta tilaaja-tuottajamallia kohtaan. Sen avulla yritetään kehittää julkista hallin-
toa ja pyritään tehostamaan kunnallista palvelutuotantoa. Mallin avulla koete-
taan saavuttaa parempi kustannus-hyöty-suhde. Tilaaja-tuottajamallissa tilaajat 
(ostajat) ja tuottajat (myyjät) eriytetään toisistaan. Eriyttämisen tarkoituksena on 
lisätä asiantuntijuutta ja osaamista selkiyttämällä toimijoiden rooleja ja vastuuta. 
(Nawfal 2007, 16). Tuottajina voivat toimia oman kunnan yksiköt, liikelaitokset 
tai yksityisen sektorin yrittäjät. Kunnan ei tarvitse itse tuottaa palveluitaan vaan 
se voi toimia pelkästään ostajan ja valvojan roolissa. Vastuu palveluiden järjes-
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tämisestä säilyy kuitenkin kunnalla, mutta käytännön toiminta voidaan hankkia 
ostopalveluina. (Kolehmainen 2007, 20.) 
Vaikka tilaaja-tuottajamallia käytetään kunnissa enenevässä määrin, malliin liit-
tyvä käsitteistö on edelleen määrittelemätöntä ja täsmentymätöntä. Se aiheut-
taa hankaluuksia, kun mallista käydään keskusteluja. Millainen on mallin yhteys 
markkinoihin, näennäismarkkinoihin, kilpailutukseen, kumppanuuteen ja sopi-
musohjaukseen. Näihin kysymyksiin kaivataan tarkennusta. Tilaaja-
tuottajamallin peruselementit on esitetty kuviossa 8. (Kallio ym. 2006, 22; Naw-
fal 2007, 16.) 
Keskeisinä elementteinä ovat tilaaja, tuottaja ja asiakas. Käsky- ja resurssiohja-
us, joka toimii hierarkkisessa toimintamallissa, on muuttunut sopimukseen poh-
jautuvaksi ohjaukseksi (contract management). Sopimuksen kohteena ovat 
tuotteet, joita tilaaja on tilannut tuottajalta palvelun käyttäjää varten. Kuntalais-
ten ohella käyttäjä voi olla myös kunnan oma toimintayksikkö. (Kolehmainen 
2007, 20.)  
 
Kuvio 8. Tilaaja-tuottajamallin peruselementit (Kallio ym. 2006, 23). 
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Asiakkailta saatu palaute on keskeisessä asemassa tilaaja-tuottajamallin käy-
tössä. Se on ainoa kanava, jonka kautta tilaaja ja tuottaja saavat tietoa kysyn-
nän ja tarjonnan kohtaamisesta. Palveluiden vaikuttavuuden arvioinnilla on 
merkitystä, kun pitäisi kehittää tarjottujen palveluiden laatua. Se ei onnistu, ellei 
vaikuttavuudesta ole saatu kokemusperäistä tietoa käyttäjiltä. (Kolehmainen 
2007, 21.) 
Tilaaja-tuottajamallin käyttö edellyttää, että palvelut on tuotteistettava (Koleh-
mainen 2007, 22). Palveluiden tuotteistamisen tuloksena saadaan tuotteille las-
kettua valmistus- ja omakustannusarvot. Näitä arvoja ja tuotantomääriä voidaan 
hyödyntää budjetoinnin yhteydessä. Toiminnassa syntyviä kustannuksia voi-
daan tarkastella sekä tuotannon (tuottajan) että asiakkaiden (palvelun käyttäjä) 
tarpeiden näkökulmasta.  Kun tuotteilla on hinta, voivat päättäjät suhteuttaa ja 
arvottaa asioita entistä paremmin. (Tyni ym. 2009, 165.) 
Vaihtoehtojen edullisuusvertailua pitää tehdä ennen kuin kunnassa tehdään 
päätöksiä palveluiden tuottamisesta. Edullisuusvertailuissa voidaan huomioida 
muitakin seikkoja kuin pelkästään euromääriä. Kustannuksia pitäisi laskea vai-
kutuksille eikä pelkästään palveluille. (Kallio ym. 2006, 35). Tilaaja-
tuottajamallissa vaikuttavuustavoitteet ovat keskeisessä asemassa, jotta palve-
luiden kehittämisessä asiakaslähtöisyyden periaate toteutuisi mahdollisimman 
hyvin. (Kolehmainen 2007, 43). Kokonaistaloudellisesti halvin vaihtoehto pitää 
siis sisällään enemmän kuin vain kustannusten arvioimisen. Palveluiden saata-
vuus on lisäksi yksi huomioon otettavista seikoista (Tyni ym. 2009, 166.) 
Merkittäviä kustannuksia tilaaja-tuottajamallissa saattavat olla esimerkiksi pal-
velun tuottamiseen liittyvät transaktio-, laadunvarmistus- ja valvontakustannuk-
set. (Tyni ym. 2009, 166.) Helin ja Valkama ovat jakaneet tilaaja-
tuottajamallissa syntyviä kustannuksia eri tuottaja- ja palveluvaihtoehtojen mu-
kaan seuraavasti: 
 Tuotantokustannukset, tuotannon aiheuttamat kustannukset, joihin lisä-
tään ulkopuolisen toimittajan taholta myyntikate. 
68 
 
 Transaktiokustannukset, valmistelun ja valvonnan kustannukset, jotka 
syntyvät kilpailutuksen ja sopimusten laadinnan yhteydessä. 
 Ulkoiskustannukset, tuotantotapavalinnan kustannukset, jotka aiheutuvat 
ulkopuolisille talousyksiköille. 
 Palautekustannukset ovat kunnalle takaisin palautuvia kustannuksia ul-
kopuolisilta talousyksiköiltä (Helin & Valkama 1995, Kolehmaisen 2007, 
56 mukaan.)  
Kunta, hankkiessaan tuotteita, hankkii samalla tuotteilla aikaansaatavia vaiku-
tuksia kuntalaisille ja palvelun käyttäjille. Tilaajan pitää pystyä arvioimaan tuot-
teiden kustannusten lisäksi myös niiden tuottamia vaikutuksia. Sen lisäksi tilaa-
jan velvollisuus on puuttua mahdollisiin epäkohtiin. Usein ollaan tilanteessa, 
jossa kukaan ei ota asiasta kokonaisvastuuta, vaan vastuuta siirretään toimijalta 
toiselle. Seurauksena on, että kuntalaiset kärsivät asiattoman palvelun aiheut-
tamat haitat saamatta siitä mitään hyvitystä. Tilaajan vastuulla on, että tällaisiin 
tilanteisiin ei jouduttaisi. (Kuopila & al. 2007, 30.) 
Kunnassa voi olla käytössä joko sisäinen tai ulkoinen tilaaja-tuottajamalli. Sisäi-
sessä tilaaja-tuottajamallissa tuottajana on samaan kunnan organisaatioon kuu-
luva virasto tai laitos. Koska kilpailutusta palvelun tuottamisesta ei tehdä, ky-
seessä ei ole toiminnan ulkoistaminen. Sisäisessä toimintamallissa toiminnan 
hierarkkisesta ohjauksesta vain siirrytään markkinaperusteiseen ohjaukseen. 
Kunnan oman toiminnan sisälle syntyy ”markkinapaikka”. Sisäisesti hoidetun 
tuotannon kannustimena toimii Kallion ym. mukaan ”kilpailutuksen uhka”. (Kallio 
ym. 2006, 30; Kolehmainen 2007, 22 -23.) 
Kunnissa käytetään usein tilaaja-tuottajamallin käytön alkuvaiheessa juuri si-
säistä toimintamallia. Sisäisen mallin käyttöön ottaminen edesauttaa henkilö-
kuntaa omaksumaan uuden toimintatavan ja vähitellen sitoutumaan siihen. 
Aluksi voi olla vaikeaa ymmärtää uuden toimintamallin tuottamia hyötyjä ja sen 
vaikutuksia palvelutuotannon tehostumiseen. (Kolehmainen 2007, 24.) 
Ulkoisessa tilaaja-tuottajamallissa palvelun tuottaja ei kuulu kunnan omaan or-
ganisaatioon, vaan tuottajana voi toimia toinen kunta, muu julkisyhteisö, yksityi-
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nen yritys, yhteisö tai kunnallinen osakeyhtiö. Kunta on järjestänyt kilpailutuksen 
palvelun tuottamisesta. Ulkoinen toimintamalli perustuu sopimukseen, jolla ohja-
taan tilaajan ja tuottajan välistä toimintaa. Sopimuksessa määritellään tuotetta-
van palvelun määrä ja laatu. (Kuopila & al. 2007, 11.) 
Kun kunta luo markkinaolosuhteet organisaationsa sisälle, puhutaan näennäis-
markkinoista tai suunnitelluista markkinoista. Näennäismarkkinoilla käytetään 
rajoitetusti markkinamekanismeja ja toiminta perustuu osittaiseen markkinaoh-
jaukseen. Tuottajaorganisaatiot kilpailevat tilaajaorganisaation palveluiden tuot-
tamisesta. Sekä tuottaja- että tilaaja ovat molemmat saman kunnan omistuk-
sessa. Näennäismarkkinat eroavat avoimista markkinoista siinä, että näen-
näismarkkinoilla toimii myös voittoa tavoittelemattomia palveluntarjoajia, kuten 
järjestöjä ja säätiöitä. Luomalla kuntaan näennäismarkkinatilanteen, kunta pyrkii 
tavoitteellisilla sopimuksilla ja kilpailutilanteeseen liittyvillä kannustimilla tehos-
tamaan omaa toimintaansa. (Kuopila & al. 2007, 12; Kuntaliitto 2011, 18.) Tilaa-
ja-tuottaja toimintamalli ja palveluseteli ovat näennäismarkkinoilla käytettyjä 
toimintatapoja. (Kolehmainen 2007, 40; Kuntaliitto 2011,18). 
Sopimusohjaus 
Sopimusohjaus on ohjausjärjestelmä, jonka avulla kuntaorganisaatiossa pyri-
tään parantamaan toiminnan tuloksellisuutta ja tehokkuutta. Sopimusohjaus 
toimii suunnittelun välineenä ja sen avulla suunnataan resurssit kunnan perus-
tehtävien hoitamiseen. (Peltonen 2001, 28). Se on tapa, jolla kunnan johto oh-
jaa lautakuntia ja nämä edelleen oman toimivaltansa alaisuuteen kuuluvaa pal-
velutuotantoa. Sopimusohjauksessa neuvotteluosapuolina toimivat tilaaja ja 
tuottaja, jotka sopivat keskenään tuotteille ja palveluille vaikuttavuus- laatu- ja 
kustannustavoitteet sekä niiden toteuttamiseen vaadittavat toimintasäännöt ja -
mallit. (Kuopila & al. 2007, 31; Nawfal 2007, 18: Kuntaliitto 2011, 18.) 
Käsite sopimusohjaus ei ole vielä vakiintunut, vaikka sitä on käytetty kuntaken-
tässä jo useampia vuosikymmeniä. (Peltonen 2010, 26). Tarkkaa määritelmää 
sopimusohjaukselle ei löydy kirjallisuudestakaan. Se voidaan käsittää useilla eri 
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tavoilla, neuvotteluihin perustuvana yhteistyönä tai tarkkaan säädeltynä sopi-
musmenettelynä. (Nawfal 2007, 18.) Sopimusohjausta voidaan myös pitää tilaa-
ja-tuottajamallin sovelluksena, joka perustuu New Public Management-oppiin 
(NPM). Se on johtamisoppi, jonka mukaan byrokraattinen julkinen talous on es-
teenä talouskasvulle (JK 13.11.2006). Sen mukaan hierarkkinen malli tulisi kor-
vata siirtymällä sopimusmenettelyjen käyttöön tulosyksiköiden välillä ja ulkois-
tamalla toimintoja sekä pyrkimällä asiakaslähtöisempään toimintaan. (Näsi ym. 
2001, 22.) Tästä esimerkkinä voidaan pitää kunnissa käytössä olevaa tavoite- ja 
tulosjohtamista, jonka avulla pyritään parantamaan toiminnan tehokkuutta ja 
taloudellisuutta lisäämällä markkinasuuntautuneita toimintamalleja. Lisäksi kun-
tien tavoitteena on tehdä palvelutoiminnastaan ja sen järjestämisestä entistä 
läpinäkyvämpää ja avoimempaa. (Nawfal 2007, 18.)  Ihalainen (2007, 97.) puo-
lestaan määrittelee sopimusohjauksen prosessiksi, joka ei tarkoita samaa asiaa 
kuin tilaaja-tuottajamalli. Hänen mielestään sopimusohjaus on paljon laajempi 
kokonaisuus, jossa sopimusta käytetään ohjausvälineenä tavoitteiden toteutta-
miseen kumppanuuden hengessä. (Ihalainen 2007, 97; Peltonen 2010, 26.) 
Kunnassa voimassaolevat strategiat ja palvelutuotannolle asetetut tavoitteet 
ovat lähtökohtana sopimusohjaukselle. Sopimusohjausprosessien kehittäminen 
asiakaslähtöisiksi ja tarpeisiin perustuviksi edellyttää kunnalta nykyisen toimin-
nan tuntemista ja analysoimista. Palvelutarpeet ja niiden sisällöt on tuotteistet-
tava, jotta sopimusohjausta voidaan käyttää ohjausvälineenä. Pitää tietää pal-
veluiden kysynnän määrä sekä niihin käytettävissä olevat resurssit. Lisäksi pi-
tää tuntea tuottajan käytössä oleva kapasiteetti palveluiden tuottamiseen. (Kuo-
pila & al. 2007, 32.) Sopimuksia käytetään ohjausvälineenä sekä kunnan oman 
organisaation sisäisten palveluntuottajien että kunnan ulkopuolisten palvelutuot-
tajien kesken.  Teknisellä sektorilla sopimusohjaus on ollut käytössä jo pidem-
pään. Nykysuuntauksena on, että myös hyvinvointipalveluiden järjestämisessä 
kunnat ovat alkaneet käyttää sopimusohjausmenettelyä. (Kuopila & al. 2007, 
31; Kuntaliitto 2011, 18.) 
Miten sopimusta edeltävä prosessi etenee, riippuu osaltaan siitä, kuinka pitkään 
toimintatapa on kunnassa ollut käytössä. (Kuopila & al. 2007, 32).  Alun alkaen 
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sopimus on ollut yksityisoikeudellinen asiakirja, jossa sopimusosapuolet ovat 
sopineet jostain tietystä asiasta esim. vuokrasopimus tai työsopimus. Sopi-
musohjauksessa sopimus sisältää tilaajan määrittelemän palveluntarpeen, tuo-
tettavat palvelut, niiden määrät ja hinnat sekä palveluiden kokonaiskustannuk-
set. Tilaajan ja tuottajan väliset vastuut ja velvollisuudet ovat myös osa sopi-
musta. (Peltonen 2010, 27.) 
Sopimuksen taustalla on sekä tilaajan että tuottajan saama hyöty, jonka vuoksi 
molemmille on tärkeää toimia sopimuksessa määriteltyjen ehtojen mukaisesti. 
Edellytys sopimusohjaukselle on, että molemmat sopimusosapuolet ovat itse-
näisiä ja niillä on oma tahtotila. (Sihvonen 2006, 12; Peltonen 2010, 28.) 
Sihvonen esittää, että sopimusohjauksella murretaan voimassaolevia hallinto-
käytäntöjä sekä muutetaan asiantuntijoiden, viranhaltioiden ja poliitikkojen väli-
siä suhteita. Tilaajan intressinä on taloudelliset ja ennustettavat sopimukset. 
Tuottajan intressinä on oman tuotantonsa tehostaminen, jotta tuloksena olisi 
mahdollisimman taloudellinen ja tuottava lopputulos. Vaikka sopimusohjauksella 
tavoitellaan taloudellisuutta, vaikuttavuutta ja kustannustehokkuutta, niin suurin 
merkitys on kuitenkin yhteistyöllä, tiedon jakamisella sekä luottamuksen ja 
avoimuuden lisääntymisellä tilaajien ja tuottajien välillä. (Sihvonen 2006,7 -8; 
Kuopila & al. 2007, 32; Peltonen 2010, 28.) 
Tiedottamisen merkitys, sopimusohjaus toimintatavan yhteydessä, nousee mer-
kittäväksi seikaksi. Luottamushenkilöt kaipaavat tietoja ohjauksen toteutumises-
ta useammin kuin kerran vuodessa. Myös henkilöstölle olisi tarkoituksenmukais-
ta tiedottaa asioiden etenemisestä. Paremman tiedottamisen hyötynä on luot-
tamuksen lisääntyminen ja sen seurauksena sopimusohjausprosessin kehitty-
minen ja halutun lopputuloksen, taloudellisuuden ja tehokkuuden parantuminen. 
Sopimusohjaus toimintatavan käyttöönottaminen edellyttää yhteistyötaitojen 
kehittämistä sekä sopimusjuridiikan osaamisen kehittämistä. Sopimusohjaus 
toimintatavan vahvuutena pidetään Kuopilan & al. mukaan tavoitteiden konk-
reettisuus ja se, että toimintaa pystytään hyvin arvioimaan. Kunnan toimintata-
pojen muuttaminen ja uusien asioiden oppiminen on edellytyksenä sopimusjoh-
tamisen vakiintumiseksi osaksi kunnan toimintaa. (Kuopila & al. 2007, 32 -33.) 
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Sopimusohjauksen etuna pidetään: 
 alemman johdon päätösvalta lisääntyy. Siirrytään pois keskitetystä joh-
tamisesta jakamalla vastuuta ja valtaa alemmille organisaatiotasoille, 
 sitoumuksien selvenemistä ja riskien tasaisempaa jakautumista tilaajan 
ja tuottajan välille, 
 seurannan ja arvioinnin lisääntyminen johtaa tuottajan toiminnan parem-
paan valvontaan, 
 toiminnan kehittämisen ja informaatiojärjestelmien parantumista, 
 palveluiden johtamisen laatu paranee, 
 lisää tuottajien välistä kilpailua. (Peltonen 2010, 26 -27.) 
Yhteistyö tilaajan ja tuottajan välillä on sopimusohjauksen kannalta perustavaa 
laatua oleva asia. Vaikka sopimusohjauksen seurauksia ovat uusien toiminta-
mallien ja käytäntöjen lisääntyminen, niin yhteistyön osuus sopimusohjauksessa 
nousee tärkeimmäksi ohjauksen välineeksi. Kuviossa 9. on esitetty sopimusoh-
jauksen ja tilaaja-tuottajamallin ohjauksen välistä painotuseroa.  (Peltonen 
2010, 30.) 
 
Kuvio 9. Tilaaja – tuottajamallin ja sopimusohjauksen painotusten eroavaisuus 
(Peltonen 2010, 30). 
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Tutkimuksen mukaan sopimusohjausmallin todetaan lisäävän kumppanuutta 
tilaajien ja tuottajien välillä. Luottamus, avoimuus ja yhteistyö ovat lisänneet 
osapuolten käsitystä taloudellisuudesta. Taloudellisuuden näkökulma nousee 
usein vahvasti esiin sopimusohjauksessa, koska tarpeita on aina enemmän kuin 
niihin käytettävissä olevia resursseja. Sopimusohjaukseen liittyvä yhteistyö 
edesauttaa keskinäisten toimintatapojen ja käytäntöjen kehittämistä. Myös tuo-
tettujen palveluiden laatuun ja vaikuttavuuteen voidaan yhteistyöllä vaikuttaa. 
(Ihalainen 2007, 6; Peltonen 2010, 29.) 
Sopimusohjauksen toteuttamista saattaa vaikeuttaa: 
- käytettävissä olevan rahoituksen niukkuus verrattuna esiintyvien tarpei-
den määrään. 
- tilaajan ja tuottajien johtaminen, erilaisten yrityskulttuurien vuoksi 
- transaktiokustannusten määrää pidetään liian suurena  
- informaation puute on merkittävä haitta sopimusohjauksen toteuttamisel-
le (Peltonen 2010, 28 -29.) 
Sopimusohjauksen tulevaisuuden näkymänä pidetään lisääntyvää verkostoitu-
mista ja kumppanuutta. Luottamuksen myötä pitkäaikainen yhteistyö lisääntyy 
ja kilpailutuksen avulla löydetään uusia kumppaneita. Tilaaja valitsee palvelun-
tuottajan ja määrittelee haluamansa palvelutarpeen, mutta vaadittava asiantun-
tijuus ja erityisosaaminen säilyvät aina tuottajalla.  Sopimusohjaukselta odote-
taan kustannustietoisuuden parantamista ja vaikuttavuuden lisäämistä. Näiden 
toteuttaminen mahdollistuu tilaajan ja tuottajan välillä vallitsevien hyvien suhtei-
den ja laadukkaan yhteistyön avulla, kumppanuuden merkeissä. (Sihvonen 
2006, 259 -260; Peltonen 2010, 31 -32.) 
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4 KUSTANNUSLASKENNAN HYÖDYNTÄMINEN 
LIIKUNTAPALVELUKESKUKSESSA 
Päätösten tekeminen on yritystoiminnassa ja myös kunnallisessa toiminnassa 
päivittäistä rutiinia, esimerkkinä voi mainita toimistotarvikkeiden hankinnat. Kun 
halutaan muuttaa organisaation toimintaa tai päättää uusien kuljetusvälineiden 
hankinnasta, on kysymyksessä tilanne, jossa päätöksen tekemisen tueksi tarvi-
taan laskentatoimen tuottamaa tietoa edullisimman toimintavaihtoehdon valit-
semiseksi. Laskentatoimen tehtävänä onkin tukea organisaation operatiivista 
toimintaa keräämällä ja tuottamalla laskelmia, joita organisaatiossa voidaan 
hyödyntää päätöksenteon tukena. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 188.) Laskentatoi-
men tuottamien apuvälineiden avulla päätöksentekijöillä on edellytykset ohjata 
organisaation toimintaa kohti asetettuja tavoitteita. (Suomala ym. 2011, 17). 
Tuotekohtaista kustannuslaskentaa organisaatiossa voidaan hyödyntää tuote-
kohtaisessa kannattavuuden seurannassa, toiminnan suunnittelussa, päätök-
senteon apuna sekä hinnoittelussa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 113). 
4.1 Päätöksenteko  
Talouden päätöksenteon kohteina voivat olla yksittäiset tuotteet, asiakasryhmät, 
investoinnit tai vaikka yrityksen oma toimipiste tai tulosyksikkö. Laskenta käyn-
nistyy useimmiten laskenta-ajankohdan tuottojen ja kustannusten selvittämises-
tä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 46.) Päätöksenteossa käytettävän tiedon tulee 
olla merkityksellistä ja ajankohtaista. Lisäksi sen pitää olla riittävän tarkkaa ja 
päätöksentekijöiden tulee uskoa sen oikeellisuuteen. Päätöksenteko edellyttää 
myös tietoa vallitsevasta tilanteesta eli tilanteeseen liittyvät tosiasiat pitää huo-
mioida. Hyvän päätöksen edellytys on, että tiedetään tavoite, johon päätöksen 
tekemisellä pyritään ja siihen käytettävissä olevat toimintavaihtoehdot. (Neilimo 
& Uusi-Rauva 2005, 304.)  
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Erilaiset laskentatilanteet vaativat erityyppisiä laskelmia. Suomalan & ym. 
(2011, 27) erottelevat laskelmatyypit niiden käyttötarkoituksen mukaan. Kun 
kyseessä on: 
suunnittelutarkoitus käytettävät laskelmatyypit ovat 
- vaihtoehtolaskelmat 
- tavoitelaskelmat 
seurantatarkoitukseen käytetään  
- tarkkailulaskelmia 
ja tiedottamistarkoitukseen 
- informointilaskelmia. 
Vaihtoehtolaskelmia käytettäessä selvitetään eri vaihtoehtojen taloudellisia sekä 
niihin liittyviä muita seikkoja. Valinnan helpottamiseksi vaihtoehdot pyritään te-
kemään keskenään vertailukelpoisiksi päätöksentekoa varten. Kun puhutaan 
ennakointilaskelmista, tarkoitetaan vaihtoehto- tai tavoitelaskelmia. Ennakointi-
laskelmia käytetään organisaatiossa, kun asetetaan strategisia tai operatiivisia 
tavoitteita. Budjetti on tyypillinen esimerkki tavoitelaskelmasta, joka sisältää or-
ganisaatiolle asetetut vuotuiset tavoitteet. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 217).  Ne 
toimivat apuna organisaation toiminnan ohjauksessa. Ennakointilaskelmissa 
esiin tulevat huomattavat muutokset toimivat huomionherättäjinä organisaation 
johdolle. Jos muutos on riittävän merkittävä, kannattaa organisaatiossa käynnis-
tää uusien suunnitelmien laadinta. (Vilkkumaa 2005, 55.) Jälkilaskentaan perus-
tuvien laskelmien kustannuksiin ei voi enää vaikuttaa. Ennakointilaskelmiin si-
sältyvät kustannukset ovat ainakin osittain arvioituja, joten niihin päätöksenteki-
jällä on mahdollisuus vaikuttaa.( Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 62.) Seurantalas-
kelmia käytetään jokapäiväisen toiminnan kehityksen seuraamiseen ja infor-
mointilaskelmilla välitetään tietoa organisaation ulkopuolisille tahoille esimerkik-
si vuosikertomuksen avulla. 
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Jyrkkiö & Riistama (2001, 190) kuvaavat päätöksentekoprosessin etenemisvai-
heita seuraavasti: 
o Ensimmäisenä vaiheena on ongelman määrittäminen. 
o Toisena vaiheena päätöksenteossa on mahdollisten toimintavaihtoehto-
jen määritteleminen ja näiden kehittäminen. 
o Kolmannessa vaiheessa arvioidaan eri toimintavaihtoehtoja niiden aihe-
uttamien nettokustannusten valossa (tuotot – kustannukset).  
o Neljännessä vaiheessa pyritään huomioimaan toimintavaihtoehtojen si-
sältämät harkinnanvaraiset tekijät ja näiden perusteella määritellään toi-
mintavaihtoehtojen edullisuusjärjestys. 
o Prosessi päättyy viidenteen vaiheeseen, jolloin tehdään valintaa koskeva 
lopullinen päätös.  
Organisaatioissa käytetään usein hajautettua päätöksentekotapaa. Hajautetulla 
päätöksenteolla pyritään lisäämään ja tehostamaan organisaation toimintano-
peutta. Kun keskijohdolla on päätöksentekovalta niissä asioissa, joihin he voivat 
vaikuttaa, niin se lisää heidän työmotivaatiotaan. Koska päätöksenteko-oikeudet 
eivät ole kiveen kirjoitettuja, niitä voidaan tarpeen tullen muuttaa, tilanteen niin 
vaatiessa. Esimerkiksi toiminnan laajetessa päätöksenteko-oikeuksia voidaan 
laajentaa ja mikäli toimintaa joudutaan supistamaan, päätöksenteko-oikeuksia 
voidaan vähentää tarpeen mukaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 39;Pellinen 
2005, 82.) 
Päätöksenteon taustalla vaikuttaa aina päätöksentekijän kokemus. Pelkän ko-
kemuksen perusteella tehdyt päätökset saattavat kuitenkin johtaa vääriin pää-
töksiin, koska tilanteet ja olosuhteet tulevaisuudessa eivät toteudukaan saman-
laisina kuin aikaisemmin. (Vilkkumaa 2005, 238.) Vielä suurempi mahdollisuus 
päätyä virheelliseen lopputulokseen on, jos päätöksentekijä päätöstilanteessa 
luottaa ainoastaan mielipiteisiin, käsityksiin ja omaan harkintaansa, tekemällä 
päätöksen vaistonvaraisesti.  Silloin päätöksenteon taustalla ei ole harkintaan 
perustuvaa ongelmanratkaisua. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 188.)   Hyvän pää-
töksen tekeminen vaatii kyllä usein kokemuksen tuomaa tietoa, ja tiettyä vais-
toakin, mutta niitä tulisi käyttää järjestelmällisen, apuvälineisiin perustuvan on-
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gelmaratkaisun ohella, eikä ilman sitä. Näin tehtyjä päätöksiä on jälkeenpäin 
helppo perustella ja arvioida asetettujen tavoitteiden toteutumista. (Suomala 
ym. 2011, 8.) 
Sisäinen laskentatoimi tukee organisaatiossa tapahtuvaa päätöksentekoa, tuot-
tamalla tietoa, laskelmia ja erilaisia menettelytapoja päätöksentekijöiden käyt-
töön. Historiaan perustuva tieto toimii tulevaisuuteen kohdistuvien päätösten 
taustalla. Pitää kuitenkin muistaa, että tulevaisuus ei ole sama kuin menneisyys 
ja siihen liittyy aina epävarmuustekijöitä. Huolellinen suunnittelu ja johdonmu-
kaisuuteen perustuva harkinta vähentävät tulevaisuuteen kohdistuvia riskiteki-
jöitä. (Vilkkumaa 2005, 285.) 
4.2 Budjetointimenettely 
Budjetti 
Aikaisemmin budjetti miellettiin valtion ja kunnan arvioksi tulevan budjettikauden 
rahoitukselle (rahan käyttö, tulojen hankinta). Kuten yritysmaailmassakin, se 
käsitetään nykyään usein aktiiviseksi toimintasuunnitelmaksi myös julkisen ta-
louden puolella.  (Jyrkkiö & Riistama 2001, 226.) 
Budjetti käytetään organisaatioissa keskeisenä talouden ohjaamisen ja suunnit-
telun instrumenttina. Sen katsotaan lisäävän toiminnan suunnitelmallisuutta, 
tavoitteellisuutta sekä ennustettavuutta. Budjetti toimii suunnittelun apuna, kun 
määritellään organisaation päämääriä ja tavoitteita. Budjetti tukee toiminnan 
strategista linjausta ja on merkittävässä asemassa strategisten tavoitteiden 
saavuttamisessa. Budjetin myötävaikutuksella organisaation strategian toteut-
taminen muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi, jonka avulla eri toimijatahot voivat 
toteuttaa strategiaa omassa toiminnassaan. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230; 
Vilkkumaa 2005, 396 -397; Partanen 2007, 157).  
Budjetti on siis organisaation toimintasuunnitelma, joka laaditaan euromääräi-
senä, yleensä vuositasolle ja joka sisältää toiminnalle asetetut tavoitteet. (Jyrk-
78 
 
kiö & Riistama 2001, 226; Vilkkumaa 2005, 396). Se toimii operatiivisen johdon 
työvälineenä, jonka avulla toimintaa suunnitellaan, tarkkaillaan ja koordinoi-
daan. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 228). Budjetin avulla arvioidaan organisaation 
suoriutumista ja sen perusteella voidaan suhteuttaa organisaation menestystä. 
(Partanen 2007, 159; Suomala ym. 2011, 179). Jotta organisaation tulokselli-
suuden arviointiperustana voidaan käyttää budjettia, tuloksellisuuden tarkaste-
lussa pitää noudattaa aiheuttamisperiaatetta, ja organisaation johdon arvioimi-
sessa vaikutettavuusperiaatetta. (Partanen 2007, 159). Budjetin avustuksella 
voidaan varmistaa, että organisaation tavoitteet ja vastuuhenkilöiden tavoitteet 
ovat keskenään tasapainossa. (Suomala ym. 2011, 180).  Lisäksi budjetti toimii 
henkilöstön sitouttajana ja motivoijana budjetoitujen tavoitteiden ja toimintojen 
kautta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230). 
Budjetointi 
Budjetointi on moniulotteinen organisaation talouden ja johtamisen prosessi. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230.) Sen avulla koetetaan ennustaa tulevaisuu-
den taloudellisia näkymiä. Kaikkiin asioihin ei organisaatio voi omalla toiminnal-
laan vaikuttaa, mutta tarkoitus on varautua sekä positiivisiin että negatiivisiin 
vaikutuksiin, jotka on mahdollista ennakoida tapahtuvaksi organisaation toimin-
taympäristössä tulevaisuudessa. (Partanen 2007, 158.) 
Budjetointi pitää sisällään organisaation tulevan kehityksen ennustamisen, pää-
töksenteon ohjaamisen, budjettikauden resurssien määrittämisen, tavoitteiden 
asettamisen, tulojen ja menojen määrän ja ongelmakohtien kartoittamisen. Bud-
jettitavoitteiden saavuttamiseksi pyritään myös johdon ja henkilöstön motivoimi-
seen. Merkittävää on tulo- ja menorakenteen tasapainottaminen, jotta strategis-
ten- ja operatiivisten tavoitteiden toteuttaminen mahdollistuu. (Partanen 2007, 
157 -158.) 
Budjetointi käsittää budjetin ja siihen liittyvien toimintasuunnitelmien tekemistä. 
Se pitää sisällään tarvittavan ennakoimisen, tavoitteiden asettamisen ja eri toi-
mintavaihtoehtojen valinnan. ( Jyrkkiö & Riistama 2001, 226). Sen avulla luo-
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daan raamit organisaation lähitulevaisuuden varalle. Budjetoinnin paras anti 
organisaatiolle on, että siihen osallistuvien on mietittävä organisaation tulevai-
suutta ja pyrittävä ennakoimaan tulevia muutoksia. (Suomala ym. 2011, 179). 
Budjetin yhteydessä korostetaan usein rahamittaisuutta ja sen sitovuutta toi-
minnan suunnittelussa ja toteutuksessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230). 
Mutta budjetti on muutakin kuin laskentatekninen apuväline, sillä budjetointiin 
vaikuttavat inhimilliset tekijät ovat budjetoinnissa merkittävämpiä kuin käytetty 
laskentatekniikka. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 226). Käytännössä budjetointi kä-
sittää toiminnan suunnittelun, sen toteuttamisen ja tarkkailun. (Suomala ym. 
2011, 177 -178). 
Budjetoinnin toteuttaminen edellyttää organisaatiolta systemaattista toiminnan 
suunnittelua, jossa asetetaan tavoitteet ja arvioidaan niiden käyttökelpoisuutta. 
Täsmennetty organisaatio ja määritellyt vastuunrajat organisaatiossa mahdollis-
tavat onnistuneen budjetoinnin. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 228.) Lisäksi budje-
toinnin onnistumisen vaatimuksena on käyttökelpoinen laskentajärjestelmä sekä 
sopivat tunnusluvut, joiden avulla kyetään mittaamaan budjetoinnissa asetettuja 
tavoitteita ja niiden toteutumista. (Neilimo & Uusi-Rauva 205, 235). 
Organisaation budjettijärjestelmä on toimintasuunnitelma, jonka mukaan budje-
tointi ja budjettitarkkailu organisaatiossa hoidetaan. Toimintasuunnitelmassa 
määritellään budjetointivastuut ja – tehtävät eri yksiköille ja tulosalueille, ohjeis-
tetaan tarpeellisten tietojen hankkimisesta ja käsittelemisestä sekä määritellään 
laadinnan aikataulu, käytettävät lomakkeet, raportit ja niiden jakelu. (Jyrkkiö & 
Riistama 2001, 227.) 
Lähtökohtana budjetoinnille voidaan pitää selkeiden ja oman strategian mukais-
ta tavoitteiden asettamista. Kun lähdetään organisaation strategiasta liikkeelle, 
saadaan selville mitä ja millä tavalla vuosisuunnitelma tulee toteuttaa, jotta sen 
avulla kuljettaisiin kohti strategian sisältämiä tavoitteita. (Vilkkumaa 2005, 404.) 
Toiminnallisten tavoitteiden ja niiden tuottamien tuottojen määrittelyn jälkeen 
tiedetään tarvittava resurssi- ja määrärahan tarve. Organisaatio on vastuussa 
tuloksen saavuttamisesta sille myönnetyillä määrärahoilla. Julkisessa hallinnos-
sa tulosohjauksen ja – johtamisen myötä tehokkuusajattelu on lisääntynyt huo-
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mattavasti. (Näsi ym. 2001, 41.) Budjetoinnissa, joka on lyhyen aikavälin suun-
nittelua, pyritään tehokkuuteen etsimällä parhaaseen ja taloudellisimpaan tulok-
seen johtavia vaihtoehtoja vallitsevien rajoitusten puitteissa. (Suomala ym. 
2011, 178 ).  
Budjetointiprosessi on laskentaa, jonka tavoitteena on strategian toteuttaminen, 
johdon ohjausvaikutuksen avulla.  Ylin johto määrittelee toiminnan reunaehdot 
ja antaa budjetoiville yksiköille strategian mukaiset, tuloksellisuuden kriteerit. 
Budjettiohjauksella on merkittävä vaikutus sekä yksityisellä että julkisella sekto-
rilla. (Suomala ym. 2011, 325.) Budjettiohjauksen lisäksi budjetointiin kuuluu 
suunnittelu, toteutus ja seuranta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 230). 
Budjetoinnin ongelmat 
Budjetoinnin yhteydessä toimintamalleissa esiintyvät ristiriidat saattavat aiheut-
taa hankaluuksia. Resurssien kohdentaminen vaikeutuu, jos eri yksiköiden välil-
lä esiintyy valta-asemaan liittyviä erimielisyyksiä. Niiden myötä budjetointi, joh-
tamisvälineenä toimimisen sijasta, voi muuttua turhauttavaksi prosessiksi. Han-
kala tilanne syntyy silloin, kun ensimmäisessä vaiheessa budjetointi on tehty 
mahdollisimman realistisiin arvioihin perustuen. Seuraavassa vaiheessa ylim-
mältä johdolta tulee määräys kustannusten alentamiseksi tietyllä prosenttiosuu-
della. Tällaisessa tilanteessa kaikki aikaisemmin huolella tehdyt laskelmat ja 
arviot ovat olleet täysin turhaa työtä, joten motivaatio budjettitavoitteiden toteut-
tamiseen vähenee merkittävästi. (Partanen 2007, 162.) 
Budjetointia kohtaan osoitettu kritiikki kohdistuu Partasen (2007, 163.) mukaan 
seuraavanlaisiin näkökohtiin: 
o strategiaprosessi ja budjetointiprosessi eivät toimi rintarinnan  
o budjettisuunnittelua pidetään jäykkänä ja kaavoihin kangistuneena 
o budjettisuunnitteluun panostettu suuri työmäärä ei vastaa siitä saatavia 
tuloksia 
o tavoitteiden asettaminen koetaan ongelmalliseksi. 
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Useissa organisaatioissa strategiatavoitteiden asettaminen ja budjetin tekemi-
nen eivät muodosta yhtenäistä toimintaketjua, vaan molempia hoidetaan ikään 
kuin erillisinä toimintoina. Kiusaus prosenttikorotuksen käyttämiseen tulostavoit-
teiden asettamisessa on tällaisessa tilanteessa mahdollista, vaan ei tarkoituk-
senmukaista. Vaarana on, että toiminnassa esiintyvät tehottomuuskohdat jäävät 
täysin huomioimatta nyt ja vielä tulevaisuudessakin.  Tulevaisuuden ennustami-
nen on hyvin hankalaa, minkä vuoksi usein turvaudutaan jo tunnettuihin tosiasi-
oihin ja odotetaan aikaisempien tapahtumien toistuvan myös tulevaisuudessa. 
(Partanen 2007, 163, 165.) 
Näsi ym. (2001, 33.) esittävät, että joissakin ulkomaisissa tutkimuksissa on ha-
vainnoitu, että varsinkin kuntapuolella budjetit ovat yksi kokonaisuus ja varsi-
nainen toiminta ja toteutuneet menot omansa. Budjetoinnissa käytetään pohja-
na edellisen vuoden budjetoituja määrärahoja ilman, että huomioidaan todellisia 
toteutuneita kustannuksia, jotka voivat poiketa merkittävästi budjetoiduista mää-
ristä. Sen seurauksena budjetoidut luvut ja toteutuneet luvut eivät vastaa toisi-
aan, vaikka budjetin tulisi toimia kuntapuolellakin toimintaa ja taloutta ohjaavana 
välineenä.  
Organisaatiot pyrkivät tehostamaan budjetointiprosessiaan mahdollisuuksien 
mukaan, koska se vie paljon aikaa sen tuottamaan hyötyyn verrattuna. Varsin-
kin hierarkkisissa organisaatioissa budjetointiin käytettävä työmäärä on suuri. 
Organisaation operatiivinen taso pitää budjetointia turhauttavana, koska heidän 
vaikutusmahdollisuutensa ovat tosiasiassa hyvin pienet.  Suuri osa kustannuk-
sista on heidän vaikutusmahdollisuuksiensa ulkopuolella, koska ne tulevat jo 
valmiiksi annettuina. Tämän pohjalta budjettitavoitteisiin sitoutuminen on vaike-
aa eikä budjettiohjauksella saavuteta sille asetettuja tavoitteita. Tavoitteiden 
muodostaminen on myös hankala vaihe budjetointiprosessissa. Epärealistisesti 
asetetut tai liian vaikeiksi koetut tavoitteet heikentävät henkilöstön sitoutumista 
budjettitavoitteiden saavuttamiseen. (Partanen 2007, 166.) 
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Kustannusbudjetointi  
Kun kunta ottaa käyttöön tilaaja-tuottaja toimintatavan toiminnan ja talouden 
ohjauksessa, se edellyttää myös kustannusperusteiseen budjetointiin siirtymis-
tä. Tilaaja-tuottaja toimintatapaan liittyy tuotteiden yksikköhintoihin ja tuotemää-
riin perustuva budjetointi. Perinteinen määrärahaan perustuva budjettirahoitus 
muuttuu tässä toimintatavassa sisäiseen suoritemyyntiin perustuvaksi budje-
toinniksi. (Tyni ym. 2009, 217.) 
Tyni ym. (2009, 217 -218.) mukaan kustannusperusteiseen budjetointiin siirty-
misen ehtona on, että 
o palvelut tuotteistetaan 
o palveluiden kustannukset kohdistetaan tuotteille 
o palveluille määritellään hinta  
o palvelutuotannon määrää seurataan   
Kustannusbudjetin käyttöönotto mahdollistaa toiminnan tuloksellisuuden arvi-
oinnin ja vaikuttavuuden merkitys palvelutuotannossa lisääntyy.  Vaikuttavuus-
tarkastelussa tuotettavien palveluiden tai suoritteiden määrän ohella tulee huo-
mioida niiden vaikutusta itse toimintaan. Kun tarkastellaan suoritteiden tai pal-
veluiden käytöstä syntyviä kustannuksia ja verrataan niitä aikaansaatuihin vai-
kutuksiin, on kyseessä kustannusvaikuttavuus. (Tyni ym. 2009, 221.) 
Hyvä budjetointi on riittävän yksinkertaista. Hankalat ja monimutkaiset tietojär-
jestelmät ja hyvin byrokraattien budjetointiorganisaatio voivat toimia esteinä 
budjettitavoitteiden saavuttamiselle. Positiivinen asenne budjetointiin ja vastuu-
henkilöiden sitouttaminen on tärkeää budjetoinnin onnistumiselle. Jos budjetin 
seuranta on riittävän aktiivista, syntyneisiin eroihin pystytään reagoimaan nope-
asti. Budjetin tehokkaan seurannan edellytyksenä on toimiva laskentatoimen 
tietojärjestelmä. Budjetti toimii organisaatiossa informaation lähteenä, joten sii-
nä ilmenevät puutteet toimivat tietojärjestelmien kehittämisen ohjaajina. (Neili-
mo & Uusi-Rauva 2005, 235.)  
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4.3 Hinnoittelu 
Organisaation kannattavuuden keskeiset tekijät ovat: tuotot ja kustannukset. 
Kustannusten alentaminen on usein kannattavuuden johtamisessa käytetty me-
nettelytapa. Organisaation myyntitoiminnan tuloksena on siitä saadut tuotot, ja 
siksi hinnoittelu on merkittävässä roolissa tuottojen muodostumisessa. (Suoma-
la ym. 2011, 223.) Tuottojen määrän ensisijainen ja tuntuvin tulostekijä on juuri 
tuotteiden ja palveluiden hinta. Sen vaikutusta ei organisaatioissa aina huomioi-
da riittävästi.  (Vilkkumaa 2005, 133.) 
Organisaatiossa laskentatoimi tuottaa hinnan määrittämiseen tarvittavat perus-
tiedot. Operatiivisen johdon tehtävänä on päättää käytettävästä hintapolitiikasta 
ja laatia sen perusteella ohjeet tuotteiden hinnoittelua varten. (Jyrkkiö & Riista-
ma 201, 197.) 
Yritysten lisäksi, tuotteita ja palveluita tuottavat kuluttajille ja yrityksille, kunnat, 
valtio ja erilaiset yhdistykset ja säätiöt. Edellä mainittujen yhteisöjen tuotteet 
voivat kuitenkin olla sen tyyppisiä, että niitä ei haluta tai ei voida tuottaa markki-
naehtoisesti. (Vilkkumaa 2005, 41.) 
Kunnallisen toiminnan hinnoittelutilanne on erilainen kuin yritysten. Kunnallises-
sa toiminnassa keskeistä ei ole voiton tuottaminen, vaan järjestää kuntalaisille 
kuuluvat peruspalvelut kohtuulliseen hintaan. Kunnan toiminnasta osa on myös 
monopolitoimintaa, joten markkinalähtöistä hinnoittelua ei voi toteuttaa. (Rau-
dasoja & Johansson 2009, 167.)  Iso osa kunnallisista palveluista on lisäksi la-
kisääteisiä, joten tämäkin asettaa rajoitteita tuotteiden ja palveluiden hinnoitte-
lulle. (Tyni ym. 2009, 52). Sen ohella päätöksentekijöiden on mahdollista aset-
taa tuotteiden ja palveluiden hinnoittelulle lisärajoitteita. Kunnallisen toiminnas-
sa hinnoittelun tulisi kuitenkin pääsääntöisesti kattaa tuotteiden ja palveluiden 
aiheuttamat kustannukset. (Raudasoja & Johansson 2009, 167.)   
Yhdentekevää on, tuottaako palvelun yksityinen, julkinen vai kolmas sektori, 
koska kaikki harjoittavat jonkinlaista tuotantotoimintaa. Sen vuoksi tiettyjen pe-
russääntöjen voidaan katsoa olevan voimassa hinnoittelussa tuottajatahosta 
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riippumatta. Yritystoiminnan ja julkisen toiminnan suurin ero on voittokäsittees-
sä. Yritystoiminnan on tarkoitus tuottaa voittoa ja julkisen tahon yleensä ei, joten 
eroa niiden välillä on lopulta vain hinnoittelun aikaansaamassa lopputuloksessa. 
(Vilkkumaa 2005, 43 -44.) 
Hinnoittelulla pyritään asettamaan tuotteille ja palvelulle sellainen hinta, että 
organisaatio toteuttaa strategisia tavoitteittaan hyvin ja tehokkaasti niillä tuotan-
nontekijöillä, joita sillä on käytössään. Hinnan on katettava kaikki kustannukset, 
jotka tuotteen tai palvelun tuottaminen maksaa, ja lisäksi sen tulee sisältää 
myös haluttu tuottotavoite.  Tällä perusteella on mahdollista tarkastella kaikkien 
erilaisten organisaatioiden tuotteiden ja palveluiden hintoja. Huolimatta siitä, 
onko kyseessä voittoa tavoitteleva vai tavoittelematon organisaatio, tarkoitus on 
kaikissa tapauksissa saavuttaa omassa strategiassa asetetut tavoitteet mahdol-
lisimman tehokkaasti ja taloudellisesti käytettävissä olevien tuotannontekijöiden 
sallimissa rajoissa. Lähtökohdat hinnoittelulle on samat, vaikka organisaation 
tavoite ei olekaan voiton tuottaminen. (Vilkkumaa 2005, 235 -236.) 
Yritysten tuotteiden ja palveluiden hinnat sisältävät myyntivoiton. Kunnallisen 
tahon tuottamien tuotteiden ja palveluiden hinnat eivät sisällä myyntivoiton 
osuutta. On myös mahdollista, että kunnallisella puolella perittävät hinnat eivät 
kata edes kaikkia tuotantokustannuksia välittömästi (päivähoito- ja terveyskes-
kusmaksut). Tuotantokustannusten ja perityn hinnan välinen ero katetaan vero-
rahoituksella. (Vilkkumaa 2005, 44.) 
Huolimatta siitä, että osa kunnan kustannuksista katetaan verovaroilla, se ei 
poista sitä tosiseikkaa, että myös kuntapuolella on tiedettävä mitä tuotteiden ja 
palveluiden tuottaminen todellisuudessa maksaa.  Ilman tietoa tuotteiden ja pal-
veluiden aiheuttamista kokonaiskustannuksista, on mahdotonta arvioida toimin-
nan kustannustehokkuutta. Toimiakseen kannattavasti ja säilyttääkseen tulevai-
suudessakin toimintaedellytyksensä on kunnan oltava selvillä toimintansa kus-
tannuksista. (Vilkkumaa 2005, 44, 239.) 
Kustannuslaskenta toimii hinnanasetannassa (price setting) tai hinnoittelussa 
(pricing) tarvittavien perustietojen tuottajana. Tuotteen tai palvelun hinta sisältää 
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sen tuotanto- ja pääomakustannukset, joihin lisätään haluttu voittotaso.  Hinnoit-
telussa tulee huomioida sen lisäksi esimerkiksi kilpailutilanteeseen ja organisaa-
tion strategiaan liittyviä seikkoja. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 38.) Muita huo-
mioitavia seikkoja voivat olla tuotteeseen tai palveluun liittyvä tuoteturvallisuus 
tai julkisen vallan asettamat rajoitukset ja jakelukanavien valinta. Huomioon 
otettavien seikkojen määrä riippuu organisaation toimialasta tai itse tuotteesta 
tai palvelusta. Myös eri kohderyhmien asettamat erikoisvaatimukset tulee huo-
mioida. Kohderyhmien erikoisvaatimukset lisäävät yleensä tuotteen tai palvelun 
kustannuksia ja sen seurauksena hinta nousee. (Vilkkumaa 2005, 239.) 
Organisaation hinnoittelussa pitää muistaa seuraavat perussäännöt riippumatta 
siitä mitä hinnoittelumenetelmää käytetään: 
- selvitetään tuotteen tai palvelun kokonaiskustannukset 
- selvitetään myös tuotteen tai palvelun kokonaiskysyntä 
- tunnistetaan kohderyhmien hintakäsitys ja ostoperusteet 
- tunnetaan vallitseva kilpailutilanne sekä huomioida toimenpiteiden vaiku-
tukset muihin samoilla markkinoilla toimiviin kilpailijoihin 
- tiedetään ne vaatimukset, joita oman strategian toteuttaminen hinnoitte-
lulta edellyttää. (Vilkkumaa 2005, 281; Raudasoja & Johansson 2009, 
168.) 
Vaikka käytettävä hintataso määräytyy pääsääntöisesti markkinoilla, päätöksen-
tekijöiden tulee olla selvillä siitä, miten tehdyt hinnoittelupäätökset vaikuttavat 
organisaation kokonaistuottavuuteen. (Suomala ym. 2011, 227.) 
Erilaisia hinnoittelussa käytettäviä menetelmiä on useita. Kustannusperustei-
sessa hinnoittelussa hinnat asetetaan kustannuslaskentaan perustuen. Markki-
nahinnan perusteena on markkinoiden määräämä hintataso, jossa tuotteen tai 
palvelun tuotantokustannukset ja markkinoilla vallitseva hintataso sopeutetaan 
keskenään. Kannattavuushinnoittelussa kustannusperusteiseen hintaan lisä-
tään vielä tuotteelle tai palvelulle asetettu kannattavuustavoite. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 185, 190.) 
Kunnissa käytössä olevia hinnoittelumenetelmiä ovat 
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 omakustannushintainen hinnoittelu 
 markkina-arvo perusteinen hinnoittelu 
 sopimuksiin perustuva hinnoittelu 
 lakiin tai viranomaismääräyksiin pohjautuva hinnoittelu (Raudasoja & Jo-
hansson 2009, 167). 
Palveluiden hinnat, jotka perustuvat lakiin tai viranomaismääräyksiin, asettaa 
eduskunta tai valtion viranomainen. (Tyni ym. 2009, 65). 
Tuotteen tai palvelun hinta voidaan laskea kustannustiedon perusteella ja lisätä 
siihen haluttu voitto-osuus. Hinnoittelua ei kuitenkaan voi toteuttaa näin suora-
viivaisesti, koska se ei ole järkevää eikä toteuta markkinatalouden periaatteita. 
Markkinahintaisen hinnoittelun lähtökohta on tuotteen tai palvelun markkinahin-
ta. Markkinalähtöisessä hinnoittelussa tuotteelle asetettava hinta muodostetaan 
sen mukaan mihin rooliin organisaatio haluaa hakeutua kohderyhmässään (hal-
pa- keskihintainen -kallis, laadukas – hyvä -vähemmän laadukas). Käytössä 
oleva markkinahinta toimii tuotteesta tai palvelusta perittävän hinnan ylärajana. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 137,190; Vilkkumaa 2005, 239.) Markkinahintaan 
perustuvalla hinnoittelulla pyritään mahdollisimman suureen voittoon. Maksimi 
voitto saavutetaan yleensä hinnoittelemalla tuotteet tai palvelut lähelle markki-
nahintaa, koska markkinahinnan ylittäminen vähentää tuotteen tai palvelun ky-
syntää. (Tyni ym. 2009, 68.) Markkinaperusteinen hinnoittelu soveltuu niille tuot-
teille ja palveluille, joilla jo on markkinoilla kilpailevia samankaltaisia tuotteita. 
(Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 191). 
Kuntapalveluiden hinnoittelu markkinahintaan edellyttää, että asiakas voi valita 
sekä palveluntuottajan että hankkimansa palvelun määrän. Käytännössä asia 
hoidetaan laatimalla sopimus asiakkaan ja palveluntuottajan välille. (Tyni ym. 
2009, 68 -69.) Useat kunnan palvelut ovat sellaisia, joissa muita tuottajia ei ole. 
Mikäli asiakas kokee tarjottujen palveluiden hinnan liian korkeaksi, voi hän vä-
hentää niiden käyttöä tai jättää palvelut kokonaan käyttämättä. Sen seuraukse-
na tuottajan saamat tuotot vähenevät ja tulos heikkenee. (Raudasoja & Johans-
son 2009, 167.) 
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Omakustannusarvo sisältää tuotteen tai palvelun järjestämis- tai tuotantokus-
tannukset. Sisäinen laskentatoimi tuottaa tarvittavat laskelmat hyödyntäen or-
ganisaatiossa käytössä olevia laskentamenetelmiä.  Omakustannushintaa las-
kettaessa huomioidaan kaikki tuotteen tai palvelun tuottamisen aiheuttamat 
muuttuvat ja kiinteät kustannukset, hallinnon aiheuttamat kustannukset, palve-
lun luovuttamisesta sekä käytön seuraamisesta aiheutuneet kustannukset.  
Näin saavutetaan täydellinen kustannusvastaavuus, joka vastaa omakustan-
nusperusteista hinnoittelua. (Vilkkumaa 2005, 240; Raudasoja & Johansson 
2009, 167; Tyni ym. 2009, 65, 70.) 
Kustannusperusteisessa hinnoittelussa korostuu kustannusten kattamisen tär-
keys hinnanasetannassa.  Tällöin voidaan käyttää joko katekustannuslaskentaa 
tai omakustannusperusteista hinnoittelua. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 191 -
192.) Omakustannusperusteista hinnoittelua kutsutaan myös voittolisähinnoitte-
luksi. Siinä tavoitehinta asetetaan lisäämällä omakustannusarvoon haluttu voit-
tolisä. (Vilkkumaa 205, 241.)  Vaikka käytössä olisi omakustannushintaan pe-
rustuva hinnoittelu, niin markkinahinta (jos sellainen on) toimii kuitenkin vertailu-
kohtana arvioitaessa oman tuotannon kustannustasoa ja toiminnan kannatta-
vuutta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 191; Raudasoja & Johansson 2009, 167; 
Tyni ym. 2009, 65).  Kustannusperusteista hinnoittelua kannattaa käyttää, kun 
määritellään omaleimaisille tuotteille hintaa. Se sopii hyvin projektien ja monien 
huolto- ja asennuspalveluiden hinnoitteluun. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 192). 
Sopimusperusteisessa hinnoittelussa tuotteen tai palvelun hinta poikkeaa oma-
kustannushinnasta osapuolten tekemän sopimuksen perusteella. Hinnat, jotka 
määräytyvät lain tai viranomaismääräysten perusteella, ovat usein omakustan-
nushintaisia tai sitä alempia. (Raudasoja & Johansson 2009, 167.) 
Kunnallisella sektorilla saatetaan tuotteelle tai palvelulle sopia omakustannus-
hinnasta poikkeava hinta. Hinnanmäärityksessä voidaan perusteena käyttää 
esimerkiksi budjetoituja menoja tai suoritemäärä. Mahdollista on, että hinnaksi 
sovitaan omakustannushinta, jota oikaistaan erilaisten kertoimien avulla tai vain 
osa syntyvistä kustannuksista laskutetaan ja loppuosa kustannuksista hoide-
taan käyttämällä jotain laskennallista perustetta. (Tyni ym. 2009, 71). 
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Siirtohinnoittelusta on kysymys silloin, kun saman organisaation eri tulosyksiköt 
ostavat toisiltaan tuotteita tai palveluita. Sisäisessä kaupassa ei synny raha-
maksuja, joten tulosyksiköiden välinen kauppa tulee huomioida sopimuksenva-
raisesti menetettyjen tulojen korvaamiseksi. (Pellinen 2005, 92; Vilkkumaa 
2005, 66.)  
Jos kaupan kohteena on tuote tai palvelu, jota organisaatio tuottaa ulkoisia 
markkinoita varten, siirtohintana tulisi käyttää markkinahintaa. (Vilkkumaa 205, 
68). Täyskatteellisen hinnan käyttöä puoltaa myös se, että organisaation kus-
tannuslaskennan oikeellisuuden kannalta sitä voidaan pitää hyvänä vaihtoehto-
na (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 262). Vaihtoehtoistuottojen näkökulmasta 
täyskatteellinen hinta on se, jonka organisaatio menettää, kun se myy tuotteen 
tai palvelun oman organisaation sisällä. (Vilkkumaa 2005, 66). 
Siirtohintoja määriteltäessä keskeistä on, että organisaation yksiköt ovat vuoro-
vaikutuksessa keskenään, jotta organisaation toiminnan tavoitteet toiminnan 
järjestämisen suhteen toteutuisivat toivotulla tavalla. Organisaation strategisen 
suunnittelun ja operatiivisen ohjauksen kehittämiseksi johdon ja tulosyksikkö-
johdon välinen yhteistyö on välttämätöntä, jotta paikalliset olosuhteet tulevat 
huomioiduksi. (Partanen 2007, 159.) 
Kunnallisella sektorilla siirtohinnoittelun tarkoitus on ohjata eri yksiköiden toimin-
taa kunnan kokonaisetujen edellyttämällä tavalla. Siirtohintoja käytettäessä 
saadaan selville, miten tuotteen tai palvelun kokonaiskustannukset muodostu-
vat tuotantoketjun eri vaiheissa. Siirtohinnalla on suuri merkitys yksittäisen yksi-
kön kannattavuuteen. Tuotteen tai palvelun omakustannushintaan perustuva 
siirtohinta kannustaa käytettävissä olevien resurssien tehokkaaseen käyttöön. 
Mikäli siirtohinta on alempi kuin omakustannushinta, saattaa seurauksena olla, 
että tuotannontekijöitä käytetään tuhlailevaksi. Liian kalliin siirtohinnan käyttä-
misen seurauksena taas voi olla kunnan oman tuotannon kysynnän heikkene-
minen, joka johtaa resurssien vajaakäyttöön ja heijastuu yksikkökustannusten 
nousuna. (Tyni ym. 2009, 99.) 
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Organisaation päätettävissä ovat ne perusteet, joilla tuotteita ja palveluitaan 
myyvät. Keskeisiä asioita organisaation kannalta ovat myönnettävät alennukset 
ja maksuaikojen pituus. Molemmat seikat tulee huomioida organisaation pitkän 
tähtäimen strategian valossa. Alennuksien myöntämiselle voi löytyä perusteita, 
jotka sisältyvät organisaation strategiaan. Olennaista on tietää ja huomioida 
nämä perusteet, jotta organisaation kokonaiskannattavuus ei pitkällä aikavälillä 
joutuisi kärsimään huonoista ratkaisuista. (Vilkkumaa 2005, 279.) 
4.4 Toiminnan tuloksellisuuden ja kustannustehokkuuden seuranta 
Budjettitarkkailun kehitys 1950-luvulta nykypäivään on kehittynyt vaiheittain 
seuraavasti:  
- 1950-luvulla budjettitarkkailu keskittyi lähinnä määrärahojen sekä tuotto- 
ja kustannuserien tarkkailemiseen. Sekä yksityisellä että julkisella sekto-
rilla mielenkiinto kohdistui pelkästään määrärahoihin eikä oltu kiinnostu-
neita siitä, mitä määrärahojen ja kustannusten uhraamisella oli tarkoitus 
saavuttaa.  
- 1960-luvulla pitkän aikavälin näkökulma tuli budjettitarkkailun osaksi yri-
tyssuunnittelun kehittyessä. Budjettitarkkailua tehtiin vuositason lisäksi 
useampien vuosien tavoitteiden ja toteutumien osalta. Toimintojen ja ta-
voitteiden tarkkailu kehittyi jo myös 60-luvulla. 
- 1980-luvulta peräisin oleva budjettitarkkailukäytäntö on edelleen käytös-
sä. Voidaan puhua diagnostisesta budjettitarkkailusta, jossa analysoi-
daan esiintyvät budjettierot ja erojen pohjalta pyritään oppimaan lisää 
niiden aiheuttajista, jotta budjetointi onnistuisi entistä paremmin. Nämä 
budjettierot toimivat organisaation johdon signaaleina. Jos budjettitavoit-
teiden ja budjetin toteutuman välille syntyy merkittäviä eroavaisuuksia, 
organisaation johdolla on mahdollisuus ja keinot reagoida niihin riittävän 
nopeasti. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 244.) 
Organisaation budjetti on tavoitelaskelma, joka toimii ohjaavana kokonaissuun-
nitelmana. Siinä määritellään budjettitavoitteet ja resurssit organisaation toimin-
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nalle. Lisäksi siinä määritellään vastuualueet ja nimetään niistä vastuussa ole-
vat henkilöt.  Budjetti vaikuttaa ohjaavasti budjetointi-, suunnittelu- ja tarkkailu-
vaiheessa. Vastuualueilta odotetaan tehokasta toimintaa tavoitteisiin pääsemi-
seksi ja toiminnan toteuttamista yhdenmukaisesti organisaation muun toiminnan 
kanssa. Budjetin toteuttaminen tarkoittaa näiden toimintojen ohjaamista. (Jyrk-
kiö & Riistama 2001, 229: Nelimo & Uusi-Rauva 2005, 243.) 
Budjettitarkkailu koostuu seuraavista vaiheista Jyrkkiön ja Riistaman (2001, 
240) mukaan: 
o tarkkailuraporttien laadinta ja jakelu vastuuhenkilöille 
o havaittujen erojen mittaaminen ja niiden analysointi 
o päätösten tekeminen korjaavista toimenpiteistä. 
Lähtökohta budjettitarkkailulle on saavutuksien vertaaminen organisaation aset-
tamiin tavoitteisiin nähden. Tarkkailutietoja käytetään hyväksi organisaation 
toiminnan ohjaamisessa. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 227.) Tarvittavien tarkkailu-
tietojen yksityiskohtaisuus vaihtelee organisaatiotasosta riippuen. Ylimmälle 
johdolle riittää muutama keskeinen tunnusluku, koska heidän kiinnostuksensa 
kohdistuu strategian ja toimintasuunnitelmien toteutumisen tarkkailuun. Mitä 
alemmas organisaatiossa mennään, sitä yksityiskohtaisempaa seurantatiedon 
tulee olla. (Raudasoja & Johansson 2009, 23.) 
Budjettitarkkailussa seurataan asetettujen tavoitteiden ja toteutuman välisiä 
eroavaisuuksia. Tarkkailuun sisältyy erojen havaitseminen, niiden syiden selvit-
täminen ja edelleen tiedottaminen organisaation johdolle, jotta korjaaviin toi-
menpiteisiin voidaan ryhtyä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 244; Suomala ym. 
2011, 179.) 
Hyvän budjettitarkkailun edellytyksenä on, että laskentatoimessa tuotettujen 
raporttien eroanalyysejä käytetään organisaation johtamisen apuna. Tuotettujen 
tietojen tulee olla luotettavia, eikä niissä saa esiintyä mittausvirheitä, koska vir-
heet vähentävät tarkkailun uskottavuutta. Raporttien tason pitää vastata käyttä-
jiensä vaatimuksia ja tarpeita. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 247.) Budjetin te-
hokkaan käyttämisen vaatimuksena budjettitarkkailussa on, että havaittuja poik-
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keamia kyetään analysoimaan riittävän tarkasti. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 228 -
229). 
Esiintyvät poikkeamat kartoitetaan kohteittain ja vastuualueittain. Tarkkailun 
päätarkoitus ei ole syyllisten etsiminen, vaan tarkoituksena on saada selville 
missä poikkeamat ovat syntyneet ja kuinka merkittäviä havaitut poikkeamat 
ovat. Tämän jälkeen ryhdytään analysoimaan poikkeuksien syitä. Poikkeamia 
voivat aiheuttaa ulkopuoliset tekijät, joihin organisaation ei ole mahdollista vai-
kuttaa. Tällaisen poikkeaman syy johtuu ennakoinnin epätarkkuudesta. Usein 
poikkeamien syyt kuitenkin osoittautuvat vastuualueiden toiminnasta johtuviksi. 
(Jyrkkiö & Riistama 2001, 240.) 
Johtajien ja esimiesten budjetin tarkkailu ja analysointi keskittyvät liian usein 
pelkkien kustannuslajien seurantaan, koska se tieto on helposti saatavissa. 
(Raudasoja & Johansson 2009, 100). Budjettipoikkeamien syitä on kuitenkin 
syytä arvioida tarkemmin kuin pelkkien kustannuslajien perusteella. Neilimo & 
Uusi-Rauva (2005, 245) esittävät erilaisia budjettipoikkeamien syitä seuraavasti: 
- odottamattomat muutokset organisaation toimintaympäristössä 
- suunnitelmat, joilla ei ole todellisuuspohjaa 
- toiminta ja suunnitelmat ovat ristiriidassa keskenään 
- suunnitellut toimenpiteet on arvioitu väärin 
- tahallinen budjetointivirhe (ns. budjettiharha) 
Korkotason nopea muutos tai suhdannevaihtelut voivat olla esimerkkeinä muu-
toksista, joita organisaatiossa ei voida ennakoida. Poikkeamat näkyvät korkotu-
lojen- ja – kustannusten poikkeamina raporteissa. Epärealististen suunnitelmien 
takana voi olla myyntitulojen budjetoiminen liian suuriksi. Syyn ei tarvitse johtua 
myyntitoiminnan laadusta, vaan siitä, että myyntitavoitteet on asetettu liian kor-
keiksi. Todellinen budjettiero syntyy, jos organisaation toiminta ei vastaa asetet-
tuja tavoitteita. Poikkeaman syynä on, että toiminnassa on tehty asioita, jotka 
eivät sisälly aikaisempiin suunnitelmiin. Tämän tyyppisiin eroihin on organisaa-
tiossa puututtava välittömästi. Hyvin tavallinen syy budjettipoikkeamille on, että 
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suunnitellut toimenpiteet arvioidaan väärin. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 245 -
246.) 
Budjettiharha (budget bias) syntyy, jos budjetoidaan tulosyksikölle positiivinen 
tulos, vaikka jo budjetoitaessa on selvää, että se ei tule toteutumaan. Tämän 
tyyppistä budjetointia voi esiintyä, jos organisaatiossa on uhka jonkun toiminnan 
lopettamisesta. Tietoisella väärin budjetoinnilla pyritään hankkimaan toiminnalle 
lisäaikaa. Organisaatioissa tulisikin kiinnittää erityistä huomiota tällaisen tahalli-
sen väärin budjetoinnin estämiseen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 246.) 
Budjetin vuositarkkailun yhteydessä organisaation johto arvioi organisaation 
budjettitavoitteiden toteutuman, mahdolliset erot ja erojen syyt. Analysoinnin 
kohteena on tällöin koko organisaation ja erikseen tulosyksikköjen toiminta ja 
budjettivastuiden toteutumat. Analysointi voidaan tehdä käytössä olevien tun-
nuslukujen avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 246.) 
Organisaatioissa käytetään budjetin ohella erilaisia laskelmia apuna suunnitte-
lussa ja valvonnassa. Laskentatoimen tehtävänä on laatia tarvittavia laskelmia 
ja toimia näin organisaation toiminnan ohjauksen tukena. Suunnittelua varten 
laaditaan vaihtoehto- ja tavoitelaskelmia ja valvontaa varten tarkkailulaskelmia. 
Tavoitelaskelmat toimivat tarkkailulaskelmien pohjana, ja tavoite- ja tarkkailu-
laskelmat ovat merkittäviä apuvälineitä organisaation toiminnan ohjauksessa. 
(Jyrkkiö & Riistama 2001 ,217.) 
Suunnittelu- ja tavoitelaskelmien toteutumista seurataan jälkikäteen tarkkailu-
laskelmien avulla. Tavoitelaskelmat ovat tarkkailulaskelmien osia, jotka sisältä-
vät asetetut tavoitearvot.  Lisäämällä tavoitelaskelmaan toteutuneet luvut ja las-
kemalla näiden erotus saadaan tarkkailulaskelma. (Jyrkkiö & Riistama 2001, 
218.) Tarkkailulaskelmia voidaan tehdä eri tarkoituksia varten. Kannattavuus-
tarkkailussa saavutettuja tuottoja verrataan niihin uhrattujen kustannusten mää-
rään ja saadaan organisaation liikevoitto. Operatiivisella johtamisen tasolla kan-
nattavuutta seurataan monelta eri kannalta. Tuotepäälliköitä kiinnostaa tuotteen 
tai tuoteryhmän kannattavuus, kun taas myynnin puolella olla kiinnostuneita 
yksikön toiminnan kannattavuudesta tai markkinoinnin tehokkuudesta. Taloudel-
93 
 
lisen tarkkailun intressinä ovat syntyneet kustannukset. Silloin arvioidaan kus-
tannuksia ja analysoidaan eroja kuten tunti- tai hintaeroja.  Tarkkailulaskelmia 
voidaan käyttää myös tulevaisuuden ennakoimiseen. Tulevaisuuden ennuste-
laskelmia voidaan tehdä esimerkiksi kerätyn markkinatiedon perusteella. (Alhola 
& Lauslahti 2000, 32, 36.) 
Tarkkailulaskelmat konkretisoivat sen, miten organisaatio on onnistunut tavoit-
teidensa saavuttamisessa. Ne toimivat organisaatiossa oppimisvälineinä. Ana-
lysoimalla laskelmia organisaation on mahdollista oppia se, millaisen toiminnan 
seurauksena saavutetaan hyvä lopputulos ja päinvastoin. Tulosta ei saa käsit-
tää pelkäksi rahassa mitattavaksi saavutukseksi vaan tulos osoittaa tekemisen 
ja toiminnan onnistumista. Tarkkailulaskelmia laadittaessa tulisikin huomioida 
myös muita toimintasuunnitelman sisältämiä seikkoja kuin pelkästään rahamää-
räinen tavoitelaskelma. Tavoite- ja tarkkailulaskelmien välisiä poikkeuksia arvi-
oidessa, tulisi huomioida sekä negatiiviset että positiiviset poikkeamat, ja analy-
soida molempien syitä yhtä tarkasti. Molemmat erot ovat yhtä hyödyllisiä orga-
nisaation oppimisen näkökulmasta. (Vilkkumaa 205, 55, 56.) 
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5 LIIKUNTAPALVELUKESKUS JA 
KUSTANNUSLASKENTA 
Case: Liikuntapalvelukeskus 
Liikuntalain mukaan kunnan tehtävänä on yleisten edellytysten luominen liikun-
nalle. Sen lisäksi liikuntalaissa edellytetään, että 
”kunnan tulee luoda edellytyksiä kuntalaisten liikunnalle kehittämällä paikallista ja 
alueellista yhteistyötä sekä terveyttä edistävää liikuntaa, tukemalla kansalaistoi-
mintaa, tarjoamalla liikuntapaikkoja sekä järjestämällä liikuntaa ottaen huomioon 
myös erityisryhmät.” (Liikuntalaki 18.12.1998/1054)  
Tämä tarkoittaa, että liikuntapalvelut ovat kunnan tuottamaa peruspalvelua 
(Sjöholm 2004, 55). Turun kaupungin liikuntatoimesta huolehtii liikuntalautakun-
ta, jonka alaisena toimii liikuntapalvelukeskus. Lautakunnan tehtävänä on huo-
lehtia liikunta- ja ulkoilupalveluiden ja – paikkojen suunnittelemisesta, kehittämi-
sestä ja järjestämisestä sekä edistää ja tukea yhdistysten kaupungissa harjoit-
tamaa liikunta- ja ulkoilutoimintaa. (Liikuntatoimen johtosääntö, Kh 16.1.2012 § 
38.)  Liikuntapalvelukeskus pyrkii toiminnallaan aktivoimaan kaupungin asukkai-
ta liikkumaan terveytensä kannalta riittävästi lisäämällä liikunnan harrastamista.  
Liikuntapalvelukeskusta johtaa liikuntajohtaja, jonka tehtävänä on johtaa, kehit-
tää ja valvoa liikuntapalvelukeskuksen toimintaa, lautakunnan alaisuudessa. 
Liikuntapalvelukeskuksen organisaatiossa on kolme päätulosaluetta, järjestölii-
kunta, omatoiminen liikunta ja liikkumaan aktivointi ja liikuntapaikkaosasto. Tu-
kipalvelut toiminnalle tuottaa hallinto-osasto. Nykyinen organisaatio on astunut 
voimaan 1.2.2012. Organisaatiokaavio on esitetty kuviossa 10. 
Omatoimiliikunnan ja liikkumaan aktivoinnin tehtävät kohdistuvat eri väestöryh-
miin ja kaupungin eri asuinalueisiin. Sen pyrkimyksenä on lisätä poikkihallinnol-
lista yhteistyötä eri virastojen ja laitosten kanssa ennaltaehkäisevän terveyslii-
kunnan näkökulmasta. Merkittävä osa sen toiminnasta kohdistuu ikääntyneiden 
ja erityisryhmien liikuntapalveluiden järjestämiseen. Lapset ja nuoret ovat, stra-
tegian mukaisesti, keskeinen osa tulosalueen tehtäväkentässä. Työikäisille jär-
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jestetään monipuolista liikuntatarjontaa työkyvyn ylläpitämiseksi.  Maahanmuut-
tajien liikunta-aktiivisuutta koetetaan lisätä heille suunnattujen liikuntapalvelui-
den avulla.  Omatoimista liikuntaa pyritään kehittämään ja lisäämään paranta-
malla lähiliikuntamahdollisuuksia kaupungin eri osissa.  
Järjestöliikunta ylläpitää ja kehittää turkulaisten ja Turussa toimivien järjestöjen 
ja urheiluoppilaitosten toimintaa.  Seurojen ja muiden yhteisöjen kanssa teh-
dään yhteistyötä monipuolisten liikuntapalveluiden toteuttamiseksi. Tätä seuro-
jen tekemää työtä tuetaan erilaisilla avustuksilla, jotka muodostavat osan järjes-
töliikunnalle kuuluvista tehtävistä.  Lisäksi järjestöliikunnan tulosalueen yksi pai-
nopistealueista on seuratyön laadun parantaminen koulutuksen ja informaatio-
ohjauksen kautta.   
Liikuntapaikkaosaston tehtävänä on ylläpitää kaupungin omistuksessa olevia 
liikuntapaikkoja, - alueita, -keskuksia ja kunto- ja ulkoilureittejä sekä uimaranto-
ja. Liikuntapaikkaosasto luo suuressa määrin edellytykset muiden tulosalueiden 
toiminnan toteuttamiselle.   
 
Kuvio 10. Liikuntatoimen organisaatio (Siekkinen 2012) 
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Turun palvelutoimessa on vuoden 2012 alussa otettu käyttöön nk. sopimusoh-
jausmalli toiminnan ohjauksen välineeksi. Sopimusohjaus on tilaaja-
tuottajamallin sovellus, joka on enenevässä määrin lisännyt suosiotaan kunnal-
lishallinnossa. Tämä toimintamalli tukee suunnittelua ja sen avulla pyritään li-
säämään toiminnan taloudellisuutta ja tehokkuutta kunnalle kuuluvien perusteh-
tävien hoitamisessa.  Se on markkinasuuntautunut toimintamalli, jonka keskei-
senä tavoitteena on palveluiden asiakaslähtöisyys. Sen osapuolia ovat tilaaja ja 
tuottaja, jotka laativat keskenään sopimuksen palveluiden tuottamisesta.  
Sopimusohjausjärjestelmän edellyttämä strateginen palvelusopimus on liikunta-
toimen osalta hyväksytty kaupunginhallituksessa 16.2.2012 § 19. Se on laadittu 
kaupunginvaltuuston vahvistaman asukkaiden hyvinvointiohjelman perusteella. 
Siinä on noudatettu ikäryhmäkohtaista jakoa, lapset, nuoret, työikäiset ja se-
niorit ja se sisältää sovitut tavoitteet vuodelle 2012. Sen sopimusosapuolina 
ovat kaupunginhallitus ja liikuntalautakunta.  
Sopimusohjausjärjestelmän osapuolia on kuvattu kuviossa 11. Kuviossa esitetty 
lautakunnan ja tulosalueiden välinen palvelutuotantosopimus on hyväksytty lii-
kuntalautakunnassa 22.5.2012 § 65. Sen osapuolia ovat lautakunta tilaajana ja 
tulosyksiköiden toiminnasta vastuussa olevat esimiehet tuottajina.  Palvelutuo-
tantosopimus (liite 1.) konkretisoi strategiseen palvelusopimukseen kirjatut ta-
voitteet. Siinä määritellään ne toimintatavat, joilla tavoitteet saavutetaan ja sovi-
taan erikseen palveluiden saatavuudesta, laadusta, hinnasta ja tuotettavien pal-
veluiden määristä.  
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Kuvio 11. Sopimusohjausjärjestelmän sopijaosapuolet (Siekkinen 2012) 
Liikuntapalvelukeskuksen kustannuslaskenta 
Liikuntapalvelukeskuksessa kustannuslaskenta otettiin liikuntapaikkojen osalta 
käyttöön vuonna 2005, kun tilaaja-tuottajamalli otettiin käyttöön kaupungin toi-
mintamallina. Kaupunkiorganisaation sisälle luotiin nk. näennäismarkkinat. Tä-
mä aiheutti sen, että liikuntapaikkaosaston, joka toimii liikuntapalvelun tuottaja-
na, oli tuotteistettava palvelunsa ”kaupankäynnin” mahdollistamiseksi.  Kaikki 
liikuntapaikat tuotteistettiin ja tuotteista laadittiin tuotekortit, jotka sisältävät kun-
kin tuotteen ”palvelulupauksen”. Malli tuotekortista on liitteessä 2.  
Tuotteiden määrittelyssä hyödynnettiin käytössä olevaa tilikarttarakennetta. Lii-
kuntapaikkaosaston tulosalue on jaettu työnjohtajakohtaisesti vastuualueisiin 
erityyppisten liikuntapaikkojen mukaan esim. liikunta- ja palloiluhallit sekä jää- ja 
jalkapallohallit. Nämä tulosyksiköt jakaantuvat edelleen kustannuspaikoiksi ku-
ten Impivaaran jäähalli, Aunelan palloiluhalli ja Impivaaran jalkapallohalli jne. Ne 
muodostavat jo itsessään tuotteen, käyttötunti/jäähalli tai käyttötunti/liikuntahalli.  
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Liikuntapaikkaosaston vastuulla on lisäksi lukuisa määrä erilaisia kenttiä esim. 
hiekka-, tekonurmi-, kivituhka- ja ruohokenttiä. Koska erityyppiset kentät eivät 
kustannuksiltaan ja tarvitsemansa hoidon perusteella vastaa toisiaan, kentät 
eroteltiin toisistaan hoitoisuusasteen perusteella.  Kentät jaettiin sen mukaan 
neljään eri kategoriaan, nurmikenttä I, II ja III sekä hiekka- ja tekonurmikentät ja 
sen perusteella niille laskettiin käyttötunnit hinnat. 
Uimalaitosten osalta käytettävän jakoperusteen valinta oli haastavaa. Käyttä-
mällä puhtaasti käyttötunnin hintaa/uimalaitos, olisi aiheutunut merkittävä virhe 
käyttötunnin hintaan.  Uimaseurat harjoittelevat uimaloissa yhtä aikaa omatoimi 
liikkujien kanssa ja välillä taas koko uimalaitos on vain muutaman kilpauimarin 
käytössä. Koska uimahallin käyttötunti tällöin muodostuu paljon kalliimmaksi 
suhteessa käyttäjämäärään, niin tämän vuoksi päädyttiin laskemaan uimaloiden 
käyttötunnin hintaa käytettyjen uima-allas neliöiden hintaan perustuen.  
Uimarantojen osalta kustannukset esitetään kustannukset/kausi, koska niiden 
osalta ei ole tarkoituksenmukaista laskea hintaa käyttötunnille. Kunto- ja ulkoilu-
reittien osalta jakoperusteena on käytössä euroa/km.  
Liikuntapaikkaosastoon kuuluu vielä kunnossapito-osasto, joka hoitaa erilaisia 
pieniä rakennus- ja huoltotehtäviä ja käytössä olevien ajoneuvojen ja muiden 
työkoneiden huolto- ja korjaustarpeita. Kunnossapito-osasto toimii siis liikunta-
paikkaosaston tukipalveluiden tuottajana. Kunnossapito-osaston käytössä on 
työajanseurantajärjestelmä, johon merkitään eri työkohteissa tehdyt tunnit. Näi-
den tuntien perusteella lasketaan prosentuaalinen osuus kunnossapidon kus-
tannuksista ja ne lisätään eri liikuntapaikkojen kustannuksiin aiheuttamisperiaa-
tetta noudattaen.  
Liikuntapalvelukeskuksen hallinnon aiheuttamat kustannukset jaetaan eri liikun-
tapaikoille yleiskustannuslisäprosentin avulla. Liikuntapaikkaosaston omista 
hallinnollisista kustannuksista lasketaan erikseen yleiskustannuslisäprosentti, 
joka kohdistetaan vielä liikuntapaikkojen kustannuksiin.  
Tuotteen (käyttötunnin, kauden, km) omakustannusarvo lasketaan seuraavasti:  
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Tuotteelle kohdistetaan välittömät kustannukset tilinpäätöstietojen mukaan ai-
heuttamisperiaatetta noudattaen. Kunnossapito-osaston kustannukset kohden-
netaan tuotteelle myös aiheuttamisperiaatetta noudattaen (tieto saadaan kun-
nossapidon työajankäytön seurantajärjestelmästä). Saatuun yhteissummaan 
lisätään, välillisten kustannusten perusteella laskettu, liikuntapaikkaosaston 
yleiskustannusten mukaiset kulut ja näin muodostuvaan summaan lisätään lii-
kuntapalvelukeskuksen hallinnon kustannukset yleiskustannuslisäprosentin mu-
kaan. Tämän jälkeen tuotteen kokonaiskustannukset jaetaan käytössä olevien 
tuntien määrällä, ja saatu jakotulos kertoo tuotteen keskimääräiskalkyyliin pe-
rustuvan omakustannusarvon. Esimerkki omakustannushinnan laskemisesta 
hiekka- ja tekonurmikentille on esitetty taulukossa 7.    
Taulukko 7. Hiekka- ja tekonurmikenttien omakustannushinta. 
 
Tuotteiden hintaa laskettaessa on käytössä keskimääräiskalkyyliin perustuva 
laskenta. Vaikka keskimääräiskalkyylin käyttö aiheuttaa omakustannusarvoon 
herkästi muutoksia, jos esimerkiksi liikuntapaikka on remontissa tai muuten 
käyttötuntien määrässä tapahtuu vaihteluita, se antaa kuitenkin realistisen ku-
van olemassa olevasta tilanteesta pitkällä aikavälillä.  Nämä omakustannushin-
nan muutokset tulee huomioida ja selvittää, kun omakustannushintaa käytetään 
hinnoittelun perusteena. Merkittävä vähennys käyttötuntien määrässä aiheuttaa 
omakustannushinnan kasvua ja käyttötuntien lisäys laskee omakustannushin-
taa. 
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6 TEHTÄVÄN TOTEUTUS JA TULOSTEN ARVIOINTI 
6.1 Tehtävän määrittely 
Tämän opinnäytetyön tarkoitus on selvittää, mikä on Turun kaupungin liikunta-
palvelukeskuksessa käytössä olevan kustannuslaskentajärjestelmän nykytila 
esimiesten arvion mukaan, ja miten paljon eri tehtävissä toimivat esimiehet 
hyödyntävät kustannuslaskennan tuottamaa tietoa tehtäviensä hoidossa.  
Tehtävä on ajankohtainen, koska Turun kaupunki on siirtynyt tänä vuonna 
(2012) palvelusektorin osalta käyttämään sopimusohjausmalliin perustuvaa 
strategista johtamista ja toiminnan ohjausta. Sen seurauksena kustannuslas-
kennan rooli nousee keskeiseen osaan toiminnan kustannustehokkuuden, ta-
loudellisuuden ja toiminnan läpinäkyvyyden lisäämiseksi. 
Tehtävässä on tarkoitus etsiä vastauksia seuraaviin kysymyksiin laadullisen 
tutkimuksen keinoin: 
- Millainen on esimiesten näkemys käytössä olevasta kustannuslaskenta-
järjestelmästä? 
- Miten sitä hyödynnetään päätöksenteon, budjetoinnin, toiminnan seuran-
nan ja hinnoittelun tukena?  
Tutkimuksesta on rajattu pois hankintojen kilpailuttaminen, aiheen laajuuden 
vuoksi. Hankintojen kilpailuttamisesta vastaa hankinta- ja logistiikkakeskus koko 
kaupungin osalta. Liikuntapaikkarakentaminen ei kuulu liikuntapalvelukeskuk-
sen toimialaan, vaikka liikuntapaikkojen suunnitteluun osallistuminen on yksi 
liikuntalautakunnalle kuuluvista tehtävistä. Tämän vuoksi investointien käsittely 
on rajattu tämän tehtävän ulkopuolelle.   
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6.2 Tehtävän tutkimusmetodi 
Tämä tehtävä on toteutettu laadullisena tutkimuksena. Laadullisen tutkimuksen 
tavoite on jonkun ilmiön ymmärtäminen, selittäminen ja tulkinta. (Pitkäranta 
2010, 118; Ylemmän AMK -tutkinnon metodifoorumi 2012a).  Tutkimusmuotona 
on käytetty tapaustutkimusta, joka on liiketaloustieteissä käytetty tutkimuksen 
muoto. Sitä käytetään muissakin yhteiskuntatieteissä, mutta se ei ole saavutta-
nut niissä samanlaista asemaa kuin liiketaloustieteiden tutkimusmuotona. (Kos-
kinen ym. 2005, 28.) Tapaustutkimus koostuu usein erilaisista tutkimusmene-
telmistä, joten sitä ei voida pitää tutkimusmetodina. Se on lähinnä tutkimusstra-
tegia, jossa voi hyödyntää monipuolisesti erilaisia aineistoja ja menetelmiä. 
(Laine ym. 2007, 9.)  
Empiiriset tutkimukset käsittelevät tapauksia. Tapaustutkimuksessa tapauksena 
käsitellään muutamaa tai vain yhtä tapausta, toisin kuin kvantitatiivisessa tutki-
muksessa, jossa tapaus on aina joku tilastollinen yksikkö. (Laine ym. 2007, 9.) 
Tapaustutkimuksella pyritään yksityiskohtaiseen tietoon valitusta tapauksesta. 
Koska tutkittavia tapauksia on niin vähän, tulosten yleistäminen muodostuu on-
gelmaksi tapaustutkimusta käytettäessä. (Koskinen ym. 2005, 167.) 
Tapaustutkimusta kuvataan intensiiviseksi tutkimusmuodoksi, jonka kohteena 
on jokin ajankohtainen asia. Sen tarkoituksenakaan ei ole pyrkiä yleistämiseen. 
Tutkimuksessa esiin tulleita näkemyksiä, ei siis pidetä yleisesti vallalla olevina 
käsityksinä. Tapaus itsessään on kiinnostava ja pyrkimyksenä on tapauksen 
kokonaisvaltainen ymmärtäminen. (Ylemmän AMK tutkinnon metodifoorumi 
2012b; Laine ym. 2007, 214). Tutkijalla on merkittävä rooli tietojen kokoajana, 
siksi tutkijan kädenjäljen voi tunnistaa tutkimuksen lopputuloksissa. (Kananen 
2009, 98). Tuloksia ei siis voida pitää objektiivisina, vaikka tutkija pyrkiikin ku-
vaamaan tarkasti tutkimuksenkohdetta, eikä tulkitsemaan sitä. (Ylemmän AMK 
tutkinnon metodifoorumi 2012b). Nykyisin tätä tutkijan kädenjäljen näkymistä 
tutkimustuloksissa ei pidetä tieteellisten tai eettisten periaatteiden vastaisena 
ilmiönä. (Laine ym. 2007, 238.) 
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Laadullisissa tutkimuksissa voidaan käyttää haastatteluja aineiston keruumene-
telmänä. Yleisesti käytössä olevia haastattelumenetelmiä ovat strukturoitu-, 
puolistrukturoitu- ja syvähaastattelu. Eri haastattelumenetelmät eroavat toisis-
taan siinä, miten paljon haastattelukysymykset ohjailevat haastattelua. Struktu-
roidussa haastattelussa tutkija asettaa kysymykset ja antaa niille myös vastaus-
vaihtoehdot. Puolistrukturoidussa haastattelussa tutkija on laatinut kysymykset, 
mutta haastateltava voi vastata niihin omin sanoin. Syvähaastattelussa tutkija 
antaa haastateltavalle aiheen ja haastateltava voi vapaasti esittää siihen liittyviä 
mielipiteitään ja ajatuksiaan. (Koskinen ym. 2005, 104.) 
Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myös teemahaastatteluksi. Se on 
usein käytetty haastattelumuoto laadullisissa tutkimuksissa, koska se on yksin-
kertainen vuorovaikutuksen muoto. (Koskinen ym. 2005, 108.) Teemahaastatte-
lussa käytettävät kysymykset perustuvat tutkimuksen viitekehykseen ja niiden 
avulla pyritään toteuttamaan tutkimukselle asetettu tarkoitus. (Pitkäranta 2010, 
107). Teemahaastattelua pidetään tehokkaana menetelmänä, koska asetettujen 
kysymysten avulla tutkijalla on mahdollisuus ohjata haastateltavia ilman, että 
kontrolloi haastattelutilannetta kokonaisvaltaisesti. Teemahaastattelun käyttä-
minen aineiston keruumuotona on myös haastateltavalle usein motivoiva koke-
mus. (Koskinen ym. 2005, 105.)  
Tutkimuksessa käytettävien haastattelujen määrissä on tapahtunut viime vuosi-
kymmeninä melkoisia muutoksia. 1980-luvulla haastatteluja tehtiin 30- 50 haas-
tattelua tutkimusta kohden. 1980- luvun lopulla, kun saturaatioperiaate, joka 
perustuu grounded theoryn käsitteisiin, vaikutti tehtyjen haastattelujen lukumää-
rien pienenemiseen. Teorian mukaan jo 25. havainto aiheutti aineiston saturoi-
tumisen eli sen jälkeen ei enää ilmennyt tutkimuksen tulkinnan kannalta merkit-
täviä tuloksia. Tehtyjen haastattelujen määrä tutkimusta kohti laski alle 20 haas-
tatteluun. Sen jälkeen tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen määrä on laskenut 
edelleen ja aineiston saturoituminen on havaittu jo 15. haastattelun kohdalla. 
(Koskinen ym. 2005, 264.) 
Tässä tehtävässä käytettiin teemahaastattelua aineiston keräämiseen. Haastat-
telukysymysten laadinnassa käytettiin opinnäytetyöhön liittyvää teoreettista vii-
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tekehystä. Haastattelin liikuntapalvelukeskuksen kaikki esimiehet, joita on 4 tu-
losaluepäällikköä ja 6 työnjohtajaa (liite 3). 
Laadullisissa tutkimuksissa tutkijan mielenkiinnolla tutkimuskohteeseen on mer-
kitystä saatuihin tuloksiin. Tutkija usein valitsee tutkimuksen lähestymistavan 
omaan historiaansa ja käytännön kokemukseensa perustuen. (Pitkäranta 2010, 
118.) Kun tutkija itse on osallisena tutkimuksen kohteena olevassa asiassa, niin 
hänen ymmärryksensä asiasta on aivan eri luokkaa kuin jonkun ulkopuolisen 
tutkijan. Ihmissuhteisiin ja erilaisiin sosiaalisiin tilanteisiin liittyy runsaasti hiljais-
ta tietoa, joka ei välttämättä tule esiin haastattelutilanteen yhteydessä. (Lainen 
ym. 2007, 54.)  
Esiymmärrys tutkittavasta asiasta vaikuttaa tietoisesti tai tiedostamatta tutki-
muksen aikana tehtäviin valintoihin. Esiymmärryksen hyvänä puolena voidaan 
pitää sitä, että tutkijalla on jo tutkimuksen alkuvaiheessa tietoa tutkimuskohtees-
ta. Esiymmärrys voi myös haitata tutkimusta, jos tutkimuksen tulokset pakote-
taan sopimaan ilmiöön, johon se ei luontaisesti sovellu. (Kananen 2009, 75 -
76.) 
Kuinka paljon tutkija vaikuttaa tutkimuksen antamiin tuloksiin? Tutkijan tulisi 
huomioida tutkimukseen vaikuttavat erilaiset intressit, motiivit ja oma asemansa, 
kun hän analysoi ja raportoi tutkimustuloksia. (Lainen ym. 2007, 250.) 
6.3 Tehtävän toteutus 
Tehtävän suorittaminen aloitettiin keväällä 2012. Maaliskuusta kesäkuuhun 
keskityttiin keräämään ja lukemaan tehtävän teoreettiseen viitekehykseen liitty-
vää materiaalia. Näiden pohjalta kirjoiteltiin muistiinpanoja. Kirjallisuudesta löy-
tyi paljon teoksia, jotka käsittelivät kustannuslaskentaa ja sisäistä laskentaa. 
Kunnalliseen kustannuslaskentaan liittyviä erityispiirteitä löytyi Kuntaliiton teke-
mistä ja julkaisemista tutkimuksista, opinnäytetöistä ja väitöskirjoista. Lisäksi 
tutustuttiin ohjeisiin varsinaisen tehtävän kirjoittamista varten ja tutustuttiin myös 
erilaisiin laadulliseen tutkimukseen liittyviin tutkimusmetodeihin.  
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Teemahaastattelujen tekemistä varten laadittiin kysymysrunko, joka perustui 
tehtävän teoreettiseen viitekehykseen. Kysymysrunko jakaantui kuuteen pääot-
sikkoon: kustannuslaskenta, päätöksenteko, budjetointi, hinnoittelu, tulosten 
seuranta ja muuta. Kysymysrunkoja tehtiin kaksi, toinen tulosaluepäälliköitä ja 
toinen työjohtotasoisia esimiehiä varten. Pääosin kysymysrungot vastasivat toi-
siaan ja molemmille ryhmille esitettiin samat kysymykset silloin, kun ne koskivat 
molempia haastatteluryhmiä. 
Teemahaastatteluja tehtiin 10 henkilölle ja ne toteutettiin 10. – 30.8.2012 väli-
senä aikana. Haastatteluihin osallistuivat liikuntapalvelukeskuksen esimiehet, 
lukuun ottamatta liikuntajohtajaa. Haastattelujen kestot vaihtelivat 15 minuutista 
puoleen tuntiin. Kaikille haastateltaville oli jaettu kysymykset etukäteen, jotta 
heillä oli mahdollisuus tutustua niihin ennen varsinaista haastattelua.   
Käydyt haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin jälkeenpäin huolellisesti. Litteroin-
nin jälkeen haastatteluista tehtiin excel – taulukko, johon kaikki saadut vastauk-
set kopioitiin. Taulukon ensimmäisen sarakkeen muodostivat haastattelukysy-
mykset. Kopioinnin tuloksena muodostui taulukko, jossa jokaisen kysymyksen 
kohdalla oli nähtävissä kaikkien haastateltujen siihen antamat vastaukset riveit-
täin. Taulukosta muodostui iso seinätaulu, mutta näin vastauksia oli helppo ver-
rata keskenään.  
Tämän jälkeen keskityttiin tutkimaan saatua aineistoa ja aineistoon tehtiin eri 
värejä käyttäen merkintöjä esiin tulleista, tehtävän kannalta, keskeisistä seikois-
ta. Näiden merkintöjen pohjalta tehtiin tutkimuksen viitekehystä vastaava lyhen-
nelmä, joka noudatti jo haastatteluissa käytettyjä pääotsikoita: kustannuslasken-
ta, budjetointi jne. Tämän lyhennelmän pohjalta toteutettiin haastattelujen ana-
lysointi. 
Haastattelujen analysointi toteutettiin edellä mainitussa järjestyksessä ja jokai-
sen osion loppuun tehtiin yhteenveto saaduista vastauksista.  
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6.4 Haastatteluaineiston analysointi 
Haastattelujen esitietoina esimiehiltä kysyttiin työkokemusta esimiestehtävissä. 
Työkokemukset esimiestehtävissä vaihtelivat välillä 5 – 37 vuotta. Sen lisäksi 
tiedusteltiin heidän peruskoulutustaan ja esimiestehtäviä varten hankittua mah-
dollista lisäkoulutusta. Kaikilla oli joko peruskoulutukseen liittyviä esimiesopinto-
ja tai tätä varten hankittua lisäkoulutusta. 
Kustannuslaskenta 
Esitieto: Liikunnassa on ollut kustannuslaskenta käytössä vuodesta 2005 lähti-
en ja silloin tuotteistettiin kaikki liikuntapaikat. Samalla laadittiin kaikista tuotteis-
ta tuotekortit, jotka sisältävät ko. tuotteen tarjoaman palvelun tason. 
Tässä osiossa selvitettiin perusasioita tuotekorttien tämän hetkisestä tilasta ja 
kustannuslaskentaan liittyvistä käsitteistä, sekä sitä, miten esimiehet kokevat 
kustannuslaskennan palvelevan heitä työtehtävien hoidossa tällä hetkellä. 
Haastatteluissa kävi ilmi, että tuotekorttien päivittäminen on hyvin vaihtelevaa. 
Vain kaksi työnjohtajaa kertoi vastuualueelleen kuuluvien tuotekorttien olevan 
ajan tasalla. Kolme työnjohtajaa ilmoitti, että ne ovat osittain ajan tasalla, mutta 
niitä ei ole päivitetty. Lisäksi yksi työnjohtaja oli sitä mieltä, että niitä ei käytetä 
enää. 
Haastattelut osoittivat, että kustannuslaskentaan liittyvät käsitteet eivät ole kai-
kille esimiehille tuttuja. Omakustannusarvo – käsitteen määritteli oikein vain 
puolet haastatelluista. Yleiskustannuslisien laskentaperusteiden oikeellisuutta 
tiedusteltaessa tuli esille, että yleiskustannuslisä – käsitteen ymmärsi väärin 
neljä esimiestä. Kolme heistä luuli, että puhutaan yleiskorotuksista. Tämä on 
kyllä ymmärrettävää, koska haastattelujen tekoaikana oli juuri budjetin valmiste-
lu meneillään.  Yhden esimiehen vastausten osalta voidaan todeta, että yleis-
kustannuslisien laskentaperusteet olivat hallussa. Hän otti esille kysymyksen 
nk. demokratiakustannusten käsittelemisen oikeellisuudesta, mutta piti tämän 
hetkisiä yleiskustannuslisien laskentaperusteita oikeina. Yhden esimiehen mie-
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lestä, ulkopuolelta arvioituna, yleiskustannuslisät vaikuttavat olevan ihan koh-
dallaan.  
Kahdeksan esimiestä ilmoitti seuraavansa omakustannusarvoissa tapahtuvia 
muutoksia vuosittain. Yhden esimiehen mielestä niitä ei voi seurata, koska hän 
ei ole tiennyt, että niitä on laskettu. Toinen totesi, että seuraisi kyllä, jos niitä 
laskettaisiin.  
Tulosaluepäälliköiltä tiedusteltiin, mitä merkitystä tuotekortteihin liittyvällä palve-
lutuotannolla ja sen tasolla on työtehtäviesi hoidossa. Tulosaluepäälliköiden 
mielipiteet tässä kysymyksessä vaihtelivat vastuualueesta riippuen melkoisesti. 
Yksi haastatelluista oli sitä mieltä, että tuotekortteihin liittyvä palvelu ja sen taso 
pitää säilyttää, mikä on luvattu. Toinen totesi, että periaatteessa tilaaja-tuottaja 
toimintatavassa niitä pitäisi hyödyntää ja toimia sen mukaan, mutta käytännös-
sä niitä on hyödynnetty hyvin vähän. Kolmas haastateltava oli sitä mieltä, että 
koko systeemi on poistunut käytöstä. 
Kysymys siitä, miten kustannuslaskenta palvelee tai miksi ei kustannuslaskenta 
palvele sinua työtehtäviesi hoidossa, tuotti seuraavanlaisia tuloksia. Osa haas-
tateltavista oli sitä mieltä, että kustannuslaskenta palvelee budjetin teon yhtey-
dessä esimerkiksi palvelutason määrittelyssä ja muutosten arvioinnissa. Se ko-
ettiin myös hyödylliseksi erilaisten kustannusten selvittämiseen liittyen. Hintapo-
litiikan ja hinnoittelun perusteena sitä olisi mahdollista hyödyntää. Myös silloin, 
jos pitää määritellä menetettyjen kustannuksen arvoa esimerkiksi vahinkotapa-
usten yhteydessä. Esiin tuli toinenkin puoli asiasta seuraavalla tavalla. Eräs 
haastatelluista totesi, että kustannuslaskentaa ei ole mitenkään johdettu oman 
esimiehen taholta. Jos tekee jotain kustannuslaskentaa, niin se pitää itse tehdä 
ja seurata myös sitä. Ei sitä mitään kontrolloida, että sitä tehdään, joten sen 
käyttö on varmaan hyvin vähäistä.  Kaksi haastatelluista toi esille, että kustan-
nuslaskenta ei palvele työtehtävien hoidossa, koska se on toteutettu vain liikun-
tapaikkojen osalta ja sen edelleen kehittäminen ei ole edennyt ollenkaan. 
Haastatteluvastausten perusteella voidaan todeta kustannuslaskennan osalta, 
että sen käyttö osana liikuntapaikkaosaston toiminnan johtamista, ei ole eden-
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nyt alkua pidemmälle. Tämä käy ilmi vastauksista, joiden mukaan tuotekorttien 
päivittämistä tehdään vain osalla vastuualueista ja siitä, että kustannuslasken-
taan liittyviä peruskäsitteitä ei ymmärretty. Kaikki esimiehet eivät myöskään ol-
leet tietoisia siitä, että sitä ylipäänsä pitäisi käyttää ja että omakustannusarvoja 
edelleen lasketaan. Sen perusteella voi todeta, että kustannuslaskennalla ei ole 
selkeää roolia osana käytännön toimintaa.  Ylipäänsä kustannuslaskennan 
puutteeksi koettiin se, että sitä ei ole otettu käyttöön kaikilla tulosalueilla. 
Päätöksenteko 
Esitieto: Lähes kaikilla tekemilläsi päätöksillä on joko kustannuksia kasvattava 
tai vähentävä vaikutus. Mitkä asiat vaikuttavat päätöksentekotilanteessa? Miten 
teet lopullisen päätöksen?  
Tämän osion tarkoitus oli selvittää sitä, mikä on strategian ja palvelutuotantoso-
pimuksen merkitys esimiehille heidän tehdessään päätöksiä. Strategian mukai-
nen toiminta ja palvelutuotantosopimus liittyvät läheisesti kustannuslaskentaan 
ja sen pitäisi heijastua esimiesten tekemiin päätöksiin.  
Kysymykseen kaupungin strategian vaikutuksesta päätöksentekoon haastatel-
tavat esittivät seuraavanlaisia mielipiteitä. Osa esimiehistä oli sitä mieltä, että 
sillä on vaikutusta, koska se toimii ohjenuorana kaikessa toiminnassa ja pää-
töksenteossa sekä toimintojen suunnittelussa. Erään haastatellut mukaan stra-
tegialla on vaikutusta liikuntapalvelukeskuksen harjoittamassa hintapolitiikassa, 
mutta itse henkilökohtaisesti hänellä ei siihen ole mahdollisuutta vaikuttaa, joten 
haastateltava koki vaikutuksen vähäiseksi. Hän kertoi lisäksi, että ainoa konk-
reettinen strategian mukainen vaikutus tulee esille konehankintojen yhteydessä, 
kun huomioidaan strategiaan sisältyvässä ympäristöohjelmassa määritellyt 
päästötavoitteet. Eräässä haastattelussa tuli esille, että kaupungin strategian 
pitäisi heijastua liikuntatoimen strategiaan ja sen edelleen käyttösuunnitelmaan, 
nykyiseen palvelutuotantosopimukseen, tai sitten näihin voimassaoleviin ohjel-
miin kuten hyvinvointiohjelmaan.  Hän oli sitä mieltä, että käytännössä tehdään 
paljon päätöksiä, eikä samalla pohdita onko se strategisesti oikein vai väärin. 
Ennemminkin hänen mukaansa päätöksenteko perustuu pitkälti vanhaan histo-
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riaan, eikä tehtyjä päätöksiä mitenkään kyseenalaisteta. Hän ja eräs toinen 
haastateltava kokivat kaupungin strategian hyvin raskaaksi ja työlääksi, koska 
se sisältää niin monia erilaisia ohjelmarakenteita. Ei ole käytössä vain yhtä ja 
ainoaa strategiaa, jota seurataan. Täysin vastakkaista mieltä oli yksi haastatel-
luista, jonka mukaan strategialla on hyvin keskeinen, johtava vaikutus sekä 
omaan tekemiseen, että yhteistyöhön muiden hallintokuntien kanssa. 
Haastatteluissa kävi ilmi, että palvelutuotantosopimuksen vaikutus päätöstilan-
teissa on olematon. Palvelutuotantosopimus koettiin huonosti vaikuttavaksi ja 
eräs haastatelluista totesi sen olevan aivan liian yleisellä tasolla oleva paperi. 
Toinen oli sitä mieltä, että hyvä, kun sitä on edes tehty. Tämän vuoden sopi-
mukseen on kirjattu asioita, joita tänä vuonna on haluttu tehdä ja sen perusteel-
la se toimii kyllä päätöksenteon pohjana. Edelleen kuitenkin tehdään paljon 
päätöksiä, jotka eivät palvelutuotantosopimukseen sisälly lainkaan. Yksi haasta-
telluista ei tiennyt mitään koko palvelutuotantosopimuksesta, vaan kysyi, että 
mikä se on? 
Haastateltavilta kysyttiin, millaisia laskelmia he käyttävät päätöksenteon tukena. 
Vastauksista kävi ilmi, että lähes kaikki haastatellut tekevät kyllä erilaisia las-
kelmia päätöksenteon yhteydessä. Suunnittelu- ja arviointilaskelmien tekemi-
nen, hankintojen välisten kustannusten vertailu ja erilaisten kustannushyötyyn 
perustuvien laskelmien käyttö tuli esille. Erään haastateltavan mielestä laskel-
mia tulisi kyllä käytettyä päätöksenteon tukena enemmänkin, mutta sellaisia 
laskelmia on käytössä liikuntapalvelukeskuksessa hyvin vähän.   
Päätösten vaikutus omakustannushintaan ja luvatun palvelun tasoon tiedustel-
tiin haastateltavilta seuraavaksi. Osa haastatelluista vastasi, että tällainen poh-
dinta ei liity heidän tekemiinsä päätöksiin millään lailla. Osa taas ilmoitti, että 
vaikutus tulee huomioitua varsinkin pitkäntähtäimen suunnittelun yhteydessä. 
Kaksi haastateltavaa ei nähnyt sen tyyppistä arviointia tarkoituksenmukaiseksi, 
koska liikuntapaikat eivät suoranaisesti kuulu heidän vastuualueelleen. Erään 
haastateltavan mielestä tätä kysyttyä näkökulmaa yritettiin opetella käyttämään, 
mutta hänen mielestään se ei nyt ole käytössä.  
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Haastatellut antoivat lähes yhdenmukaiset vastaukset kysymykseen päätöksen-
tekotavasta. Jokainen kertoi tekemiensä päätösten perustuvan lähes yhtä pal-
jon kokemukseen kuin harkintaan. Suurin osa mainitsi kuitenkin, että päätöksen 
suuruudella on ratkaiseva merkitys. Pienempien osalta käytetään pääosin ko-
kemusperäistä päätöksentekoa. Melkein kaikki haastatellut pyrkivät myös otta-
maan huomioon oman päätöksensä aiheuttamat vaikutukset muiden esimiesten 
näkökulmasta.  
Strategian vaikutus nähtiin hyvin eri tavalla riippuen siitä, mistä näkökulmasta 
asiaa tarkasteltiin. Tulosalueella, jonka toimintaan liittyy verkostoituminen ja 
yhteistyö poikkihallinnollisesti, koettiin strategian olevan keskeinen työväline. 
Muilta osin vastausten perusteella voidaan päätellä, että strategialla koettiin 
olevan jonkun verran vaikutusta päätöksenteossa, varsinkin hinnoittelussa. Itse 
strategia koettiin melko raskaaksi ja työlääksi, koska siihen liittyy niin monia eri-
laisia ohjelmarakenteita. Lisäksi kävi ilmi, että vaikka strategian tulisi olla tehty-
jen päätösten taustalla, paljon päätöksiä tehdään vanhaan historiaan perustuen, 
mitenkään kyseenalaistamatta sitä, että ovatko ne strategian mukaan oikein vai 
väärin. 
Palvelutuotantosopimus on liikuntapalvelukeskuksessa otettu käyttöön vasta 
tämän vuoden kuluessa. Sen merkitys päätöksenteko tilanteissa, koettiin hyvin 
vähäiseksi. Haastatteluvastausten perusteella esille tuli, että palvelutuotantoso-
pimuksesta tiedottaminen ja sen sisällön ”avaaminen” on, ainakin osittain, jää-
nyt puutteelliseksi, koska yksi haastatelluista ei tiennyt mistä oli kysymys.  
Haastattelut osoittivat, että varsinainen kustannuslaskenta ei ole käytössä pää-
töksentekotilanteissa. Erilaisia suunnittelulaskelmia kyllä käytetään ja mahdolli-
sia kustannuksia arvioidaan omien laskelmien avulla. Esille tuli myös, että kus-
tannuslaskennan käyttöä päätöksenteon tukena on harjoiteltu silloin, kun tuot-
teistaminen tehtiin, mutta nyt se ei enää ole käytössä. Haastattelujen mukaan 
esimiesten päätökset tehdään pitkälti kokemuksen pohjalta, mutta suurempia 
päätöksiä tehtäessä ne perustuvat aina harkintaan. Päätösten vaikutuksen 
huomioiminen, muiden vastuualueiden toiminnan kannalta, on hyvin hallinnas-
sa. 
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Budjetointi 
Esitieto: Liikuntapalvelukeskuksessa tehdään vuosittain budjetti saatuun ohjelu-
kuun perustuen. Tämän ohjeluvun pohjalta käytössä olevat määrärahat jaetaan 
eri vastuualueille. Strategiseen palvelusopimukseen perustuvaan palvelutuotan-
tosopimukseen pohjautuen määritellään vastuualueiden tavoitteet seuraavalle 
tilikaudelle. 
Budjetointia käsittelevillä kysymyksillä oli tarkoitus selvittää, miten hyvin itse 
prosessi on hoidettu liikuntapalvelukeskuksessa ja mikä rooli kaupungin strate-
gialla ja palvelutuotantosopimuksella on määrärahoja budjetoitaessa. Kustan-
nusperusteisen budjetoinnin työvälineenä tulisi käyttää kustannuslaskennan 
tuottamaa tietoa palvelutuotannon suunnittelussa. 
Varsinainen budjetointiprosessi käynnistyy kaupungissa jo keväällä virastojen 
antamien tarjousten käsittelyllä. Keskushallinto määrittelee tarjousten perusteel-
la kullekin virastolle tulevat ohjeluvut seuraavaa vuotta varten.  Ohjeluvut ja ta-
lousarvioehdotuksen laadintaohjeet annetaan virastoille tiedoksi touko-
kesäkuun vaihteessa. Talousarvioehdotukset pitää olla valmiina syyskuun puo-
lessa välissä, jolloin ne käsitellään ja hyväksytään oman lautakunnan toimesta. 
Sen jälkeen koko kaupungin talousarvioehdotus viedään kaupunginhallituksen 
käsittelyyn ja edelleen kaupunginvaltuustoon, joka lopullisesti päättää talousar-
viosta. Vahvistetut talousarviot annetaan tiedoksi virastoille jouluun alussa, jon-
ka jälkeen viraston sisällä tehdään lopullinen määrärahajako.  Budjetointipro-
sessi päättyy joulukuussa, kun lautakunta hyväksyy omalta osaltaan talousarvi-
on.  
Aktiivinen budjetointivaihe liikuntapalvelukeskuksessa ajoittuu elo-syyskuulle. 
Johtoryhmässä (liikuntajohtaja + tulosaluepäälliköt) käydään keskusteluja seu-
raavalle vuodelle tulevista muutoksista palvelutuotannossa, mahdolliset isom-
mat hankinnat ja toiminnalle asetetut tavoitteet. Keskustelujen jälkeen pohdi-
taan, mihin rahat riittävät, ja sen perusteella tulosalueille määritellään ohjeluvut 
ja noudatettava aikataulu.  
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Haastatteluissa kuvattiin budjettiprosessia seuraavasti. Esimiehille annetaan 
kustannuksissa tapahtuvat prosentuaaliset nousut kustannuskehityksessä, 
palkkojen korotusprosentit ja tiedot mahdollisista investoinneista, joita on suun-
nitteilla. Sen jälkeen esimiehet tekevät budjetin näitä ohjeita noudattaen kus-
tannuspaikoittain (alhaalta – ylös). Tässä vaiheessa luvut pyritään budjetoimaan 
realistisesti suunniteltujen toimintojen mukaan. Näin saatua yhteissummaa ver-
rataan tulosalueelle annettuun ohjelukuun. Melkein poikkeuksetta on niin, että 
yhteissumma, johon päädytään, on merkittävästi suurempi kuin annettu ohjelu-
ku. Sen jälkeen tulosaluepäälliköt joutuvat tekemään vaadittavat karsinnat ohje-
luvun ylittävien määrärahojen osalta. Tämän karsintavaiheen koki yksi esimie-
histä varsin ikäväksi työksi, koska hänen mielestään hänellä ei välttämättä ole 
riittävästi tietoa kaikesta toiminnasta.  Erään esimiehen mielestä budjetointi teh-
dään edelleen liikaa viime vuoden pohjalta, ja huomioidaan vain ilmoitetut pro-
senttikorotukset.  Hänen mielestään budjetointiprosessi ei etene mitenkään or-
ganisoidusti ja kriittistä arviointia siitä, mitä pitäisi tehdä, ei ole riittävästi. Hän 
toteaa kuitenkin, että tänä vuonna on havaittavissa jonkinlaista ryhdistäytymistä 
tässä budjettikäsittelyssä. Toinen esimies kummasteli sitä, että seuraavan vuo-
den palvelutuotantosopimus, jossa määritellään seuraavalle vuodelle asetetut 
tavoitteet, tulee hyväksyttäväksi vasta lopullisen talousarviomäärärahan vahvis-
tamisen jälkeen. Se ei niin kuin etene tämän budjettiprosessin rinnalla. 
Kysyttäessä kaupungin strategian vaikutusta määrärahojen jakamisesta eri koh-
teille esimiehet kertoivat seuraavaa. Suurin osa oli sitä mieltä, että sen vaikutus 
on hyvin pieni, eivätkä he osanneet sanoa, miten se vaikuttaisi määrärahojen 
jakamiseen. Strategian pitäisi periaatteessa olla kaiken toiminnan pohjana, mut-
ta ei sitä hirveästi tule ajatelleeksi budjettia tehtäessä, oli yhden haastateltavan 
vastaus kysymykseen. Toisen haastateltavan mielestä strategian ohjausvaiku-
tus ei ole niin merkittävä kuin se, mikä liikuntapalvelukeskuksessa nähdään asi-
akkaan parhaaksi. Kolmas haastateltava esitti, että strategian vaikutus määrä-
rahojen jakamiseen ei ole ollut minkään keskustelun pohjana. Määrärahajaossa 
on ollut kysymys vain siitä, miten nykyiset toiminnot pystytään säilyttämään. 
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Haastattelujen perusteella palvelutuotantosopimuksella ei ole minkäänlaista 
vaikutusta määrärahojen jakamiseen. Perusteluina esitettiin seuraavanlaisia 
asioita. Ensiksi koko palvelutuotantosopimus ja itse sopimusohjausmalli on vas-
ta tänä vuonna otettu käyttöön, joten toimintaa vasta harjoitellaan. Sen vuoksi 
siihen ei voi ottaa kantaa. Toiseksi palvelutuotantosopimusta ei ole ”avattu” heil-
le ja siksi sen vaikutusta ei tiedetä. Kolmanneksi sen koettiin elävän ihan omaa 
elämäänsä, koska se tehdään vasta lopullisen määrärahajaon jälkeen. Palvelu-
tuotantosopimuksen teko ei tämän vuoksi perustu kustannuslaskentaan ja sitä 
kautta määrärahojen jakamiseen. 
Kukaan esimiehistä ei hyödynnä varsinaista kustannuslaskentaa budjetin teon 
yhteydessä. He kertoivat kyllä tekevänsä erilaisia muita kustannus- ja suunnitte-
lulaskelmia. Eräs esimies otti esille, että laskelmien tekoa ja tulevien kustannus-
ten arviointia hankaloittaa se, että kaikkia kuluja ei ole kirjanpidollisesti jaettu 
riittävän tarkasti eri kustannuspaikoille. Erään toisen mielestä kustannuslasken-
taa ei voi käyttää, koska sitä ei ole olemassakaan. 
Viimeinen tämän osion kysymys koski määrärahojen lopullisen jaon toteutumis-
ta. Turhautuminen määrärahojen lopulliseen jakoon tuli esille, kun eräs esimies 
esitti, että on turha tehdä mitään omia laskelmia ja suunnitelmia. Kun näitä 
suunnitelmia sitten esittää esimiehelle, niin lopullisessa määrärahajaossa ne on 
kuitenkin karsittu pois. Edelleen tässä kohdassa tuotiin esille se, että arvokes-
kustelua määrärahojen jaon yhteydessä pitäisi olla paljon enemmän. Yleisesti 
ottaen tämän määrärahojen jaon ja budjetoinnin taustalla pitäisi olla kustannus- 
ja tuotelaskenta, jonka perusteella päätetään, mitä tuotetaan ja kuinka paljon. 
Tähän tuotantolupaukseen pitäisi määrärahojen lopullinen jako perustua.  Edel-
leen kuitenkin raamibudjetointi on käytössä. 
Haastattelujen perusteella näyttää siltä, että budjetointi hoidetaan liikuntapalve-
lukeskuksessa pääsääntöisesti niin, että pyritään säilyttämään olemassa olevat 
toiminnot ja varsinainen budjetointi toteutetaan lisäämällä annetut prosenttikoro-
tukset palkkoihin ja muihin kustannuksiin yleiskorotusten mukaisesti. Puutteita 
nähtiin siinä, että riittävästi ei kyseenalaisteta nykyisiä toimintoja ja käydä niiden 
osalta kriittistä arvokeskustelua. Strategian ei koettu vaikuttavan määrärahojen 
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jakamiseen, vaikka sen tulisi ohjata toimintaa ja olla tiiviisti budjetointiprosessin 
taustalla. Palvelutuotantosopimuksen vaikutusta budjetoituihin määrärahoihin ei 
koettu mitenkään merkittäväksi. Palvelutuotantosopimus tulee käsittelyyn vasta 
määrärahojen jaon jälkeen. Se ei siis kulje rintarinnan budjetointiprosessin 
kanssa. Kustannuslaskennan tuottamia tuote- ja kustannustietoja ei myöskään 
käytetä apuna suunniteltaessa tulevan kauden palvelutarjontaa ja niihin liittyviä 
tavoitteita.   
Hinnoittelu 
Esitieto: Liikuntapalvelukeskus tuottaa kuntalaisille erilaisia liikuntamahdolli-
suuksia ylläpitämällä esim. jäähalleja, uimahalleja, liikuntahalleja ja kenttiä. 
Kaikki palvelut eivät ole maksuttomia, vaan niistä on perittävä hinta. Hinnaston 
valmistelu ja tuotteiden hinnoittelu tehdään yleensä valtuustokausittain. 
Kustannuslaskennalla pitäisi olla keskeinen merkitys, kun suunnitellaan tuotteita 
ja hinnoitellaan palveluita. Tässä osioissa selvitettiin sitä, miten liikuntapalvelu-
keskuksessa hyödynnetään kustannuslaskentaa hinnoittelun yhteydessä, ja 
mikä vaikutus strategialla on hinnoittelupäätöksiä tehtäessä. 
Haastateltavat antoivat seuraavanlaisia vastauksia kysymykseen hinnoittelu-
prosessin etenemisestä liikuntapalvelukeskuksessa. Eräs haastateltava kuvasi 
hinnoitteluprosessin olevan melko mielivaltainen. Hänen mukaansa tässä toteu-
tuu sama asia kuin budjetointiprosessinkin suhteen, että pyritään rukkaamaan 
jo olemassa olevaa hinnastoa, eikä olla valmiita luopumaan oikein mistään. 
Erään toisen esimiehen mielestä valtuustokausittain tapahtuva hinnastojen 
muuttaminen ei pidä paikkaansa, vaan hinnastoihin tehdään jatkuvasti jotain 
muutoksia. Hänen mielipiteensä oli, että hinnastot eivät todellakaan noudata 
mitään yhtenäistä linjaa. Kolmas esimies totesi, että hinnastojen pohjalla on 
sellainen mutu-tuntuma, jossa ei kustannuslaskennan perustietoja käytetä. Osa 
esimiehistä oli sitä mieltä, että kuntalaisen asema on pitkälti se, jolla on ratkai-
seva merkitys hinnan muodostumiselle. Hinnoittelun tulee olla järkevää ja kun-
talaisen kannalta toimivaa. Yhden esimiehen mielestä hinnoitteluprosessin taus-
talla on kustannuslaskennan tuottamat tiedot. Käytössä on hinnoitteluperiaate, 
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jonka mukaan eri asiakasryhmät maksavat tietyn prosenttiosuuden tuotettavien 
palveluiden tuotantokustannuksista. Mikäli tämän perusteella hinnoiteltuihin 
tuotteisiin syntyy suuria vääristymiä, niin hinnat tasataan samojen lajien tai sa-
mojen kenttätyyppien kesken. Esille tuli myös näkökanta, jonka mukaan hinnas-
tot kyllä valmistellaan huolellisesti, mutta koska lautakunnalla on päätösvalta 
asiassa, niin kuvaan tulevat mukaan henkilökohtaiset ja poliittiset intressit. 
Strategian vaikutusta hinnoittelupäätöksiin kysyttiin seuraavaksi. Kaikkien esi-
miesten mielestä strategialla on vaikutusta hinnoittelupäätöksiä tehtäessä. Use-
at ottivat esille esimerkkeinä strategiansuuntaisesta hinnoittelusta käytössä ole-
vat työttömienkortit ja seniorikortit sekä sen, että alle 20-vuotiaat lapset ja nuo-
ret voivat harjoitella ilmaiseksi eri liikuntapaikoilla. Lisäksi strategian vaikutus 
näkyy eri asiakasryhmille määritellyistä tuotantokustannusten prosenttiosuuksis-
ta, joihin eri asiakasryhmien hinnoittelu perustuu. 
Kysymykseen, omakustannus-, sopimus- vai markkinahinnan käyttämisestä 
hinnoittelun perusteena, saatiin seuraavanlaisia vastauksia. Lähes kaikkien 
mielipide oli, että markkinahintaan perustuva hinnoittelu ei ole käytössä. Oma-
kustannushintaa pidettiin pääsääntöisesti hinnoittelun lähtökohtana, vaikka jois-
sain tapauksissa myös sopimushinta on käytössä. Markkinahintakysymys nousi 
esille kahden esimiehen toimesta. Toinen esitti, että markkinahinnalla on merki-
tystä sellaisissa tilanteissa, joissa seurataan naapurikunnissa vastaavista palve-
luista perittäviä hintoja ja myös silloin, kun vertaillaan perittäviä hintoja muiden 
isojen kaupunkien vastaaviin. Toinen mielipide hinnoitteluperusteen osalta oli, 
että markkinahintaan ei ole mahdollista pyrkiä, ja sen seurauksena hintoja jou-
dutaan jatkuvasti kompensoimaan verorahoilla. Liikuntapolitiikalla on hänen 
mukaansa ratkaiseva merkitys hinnoittelussa. Esiin nousee kysymys siitä, mitä 
liikunnalla halutaan edistää. Lähtökohtana on uskomus siitä, että kun sijoitetaan 
liikuntaan euro, niin se tulee nelinkertaisena takaisin yhteiskunnan hyvinvointi-
na. Tämä on se syy, miksi liikuntapalveluista perittävät hinnat pyritään pitämään 
alhaisina, jotta hinta ei muodostuisi esteeksi liikunnan harrastamiselle. Hän esit-
ti myös toisen näkökohdan, jonka mukaan kunnallisen toiminnan tarkoitus ei ole 
hankaloittaa yksityisten yrittäjien liiketoimintaa, aiheuttamalla hintakilpailua. Sen 
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vuoksi hänen mielestään toiminnassa tulisi keskittyä ainoastaan peruspalvelui-
den tuottamiseen, joka on lakisääteisesti säädetty kunnan tehtäväksi.  
Millainen hinnoittelu on käytössä kaupungin sisäisiä työpalveluja hinnoiteltaes-
sa? Osa esimiehistä totesi, että he eivät myy sisäisiä työpalveluja. Suurin osa 
oli sitä mieltä, että hinnoittelun perusteena käytetään omakustannushintaa. Eräs 
esimies totesi, että he eivät veloita asiantuntipalveluista, joita he antavat muille 
hallintokunnille.  Palveluiden hinnoittelu voisi muodostua esteeksi hallintokunti-
en välisen yhteistoiminnan rakentamiselle.  Toinen esimies esitti vähän saman-
suuntaisia mielipiteitä. Hänen mukaansa voimassa on selvä ohje sisäisten työ-
palveluiden hinnoittelusta tuotantokustannuksiin perustuvaan hintaan. Mutta 
käytännössä esiin nousee näkökohta, jonka mukaan liikunnan tärkeyden merki-
tys on ensisijaisessa asemassa, ja sen seurauksena kaikista palveluista ei peri-
tä omakustannushintaa. Tämän seurauksena kustannuslaskentaan muodostuu 
vääristymiä, kun palveluista perittävä hinta alittaa toistuvasti tuotteen omakus-
tannusarvon. Liikunnan arvo koetaan tärkeämmäksi kuin se, että kustannuslas-
kennallisesti asiat menisivät oikein. 
Hinnoitteluosuuden vastauksista voi havaita, että hinnoittelussa, kuten budje-
toinnissakin, toimitaan paljolti vanhalta pohjalta, eikä olla valmiita tekemään 
muutoksia. Toistuvat hinnastomuutokset aiheuttavat sen, että hinnastoissa ei 
ole mitään yhtenäistä linjaa, jota noudatettaisiin. Hinnoista päättäminen kuuluu 
liikuntalautakunnan päätösvaltaan, joten päätökset tehdään lopulta usein poliit-
tisin perustein. Strategian mukainen hinnoittelu toteutuu melko hyvin joidenkin 
palvelujen osalta. Sen lisäksi kustannuslaskentaa käytetään esimerkiksi liikun-
tapaikkojen tilavuokrien määrittelyssä. Tilavuokrien määrittelyn perusteena käy-
tetään omakustannushintoja, joista eri asiakasryhmiltä sitten peritään lautakun-
nan päätöksen mukainen prosenttiosuus. Vastausten perusteella käy ilmi, että 
kuntalaisen edun ja asiakaslähtöisyyden näkökulma on vahvasti esillä hinnoitte-
lussa. Hyvin merkittävää on, että pyrkimys liikunnan edistämiseen näkyy hin-
noittelussa siinä, että hinnat pidetään alhaalla, jotta hinta ei muodostuisi liikun-
nan harrastamisen esteeksi. Hinnoittelua käytetään liikunnalle säädetyn perus-
tehtävän hoitamiseen. Tämän seurauksena palvelut tuotetaan suurelta osin alle 
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omakustannushinnan. Kustannuslaskennan näkökulmasta tällainen hinnoittelu 
aiheuttaa omakustannushintoihin vääristymiä. Liikunnan merkitys koetaan kui-
tenkin tärkeämmäksi kuin kustannuslaskennan oikeellisuus. 
Toiminnan ja talouden seuranta 
Esitieto: Talouden ja määrärahojen seuraaminen ja toiminnan valvonta kuuluvat 
jokaiselle esimiehelle.  
Tässä viimeisessä kustannuslaskennan kannalta merkittävässä osiossa pyrittiin 
kartoittamaan sitä, miten esimiehet seuraavat vastuualueensa taloutta, ja miten 
toiminnan tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta arvioidaan liikuntapalvelukeskukses-
sa. 
Jokainen esimies kertoi seuraavansa kuukausittain vastuualueelleen kuuluvien 
määrärahojen toteutumista. 
Omakustannusarvoissa tapahtuvia muutoksia, ja muutoksien syitä, ilmoitti seu-
raavansa vain kaksi esimiehistä. Muiden esimiesten vastauksista kävi ilmi, että 
tämän tyyppistä käytäntöä ei ole. Eräs esimies ilmoitti, että hän ei edes tiennyt, 
että näitä omakustannusarvoja on laskettu. Hänellä ei myöskään ollut tietoa 
siitä, mistä nämä tiedot löytyvät. Toinen esimies heitti kysymyksen, että onko 
tällainen omakustannusarvojen seuraaminen ja analysoiminen edes heille kuu-
luvaa toimintaa? 
Miten arvioidaan palvelutuotantosopimukseen sisältyvien tavoitteiden saavut-
tamista vastuualueellasi? Esimiesten mukaan aikaisemmin tällaista arviointia on 
tehty käyttösuunnitelmaan perustuen. Tätä nykyisin käytössä olevaa palvelutuo-
tantosopimusta ei ole vielä voitu arvioida tästä näkökulmasta, koska se on en-
simmäistä vuotta käytössä. Esimiehet eivät vielä osanneet sanoa, miten tämä 
asia tullaan käytännössä hoitamaan. 
Toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden arviointia koskevaan kysymyk-
seen esimiehet antoivat seuraavanlaisia vastauksia. Heidän mukaansa seura-
taan käyttäjämääriä ja käyttöasteita sekä sitä, miten budjetti on toteutunut. Eri-
laisten tutkimusten kuten asiakaskyselyiden ja kuntakyselyiden antamia tuloksia 
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käytetään hyväksi tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden arvioinnissa. Käytössä 
olevat päämittarit eivät ole määrällisiä, joten niiden arvioiminen on vaikeampaa 
kuin selkeästi määrällisten mittareiden.  Vaikuttavuutta on hankala mitata, mutta 
joitain kyselyitä asiakkaille on tehty, joissa heitä pyydetään arvioimaan omalta 
kohdaltaan, miten oma terveys tai toiminta on muuttunut liikunnan lisäämisen 
myötä.  
Talouden toteutumista seurataan aktiivisesti esimiesten toimesta. Omakustan-
nusarvoissa tapahtuvien muutosten analysointia ei käytetä toiminnan kustan-
nustehokkuutta arvioitaessa. Toiminnan tuloksellisuuden ja vaikuttavuuden seu-
rannan apuvälineinä käytetään mm. tilastoja, asiakas-, kunta- ja asukaskyselyi-
tä. Vaikuttavuuden seuraaminen koetaan haastavaksi, koska sitä on niin vaikea 
mitata. Käytössä olevat mittarit eivät ole rahamääräisiä, joten niistä saatujen 
tulosten arviointi on hankalaa. Palvelutuotantosopimukseen perustuvaa tavoit-
teiden arviointia ei ole vielä ole tehty, koska se on vasta ensimmäistä vuotta 
käytössä. Aikaisemmin käytössä olleeseen käyttösuunnitelmaan perustuen ar-
viointia toteutuneesta ja toteutumatta jääneestä toiminnasta on tehty. 
Tilaaja-tuottaja toimintatavassa tilaaja toimii asiakkaiden tarpeiden tunnistajana, 
mutta tuottaja toimii varsinaisessa asiakasrajapinnassa. Tämän vuoksi tuottajan 
tulee kehittää asiakaspalautejärjestelmäänsä toimintamallin käyttöönoton myö-
tä. (Kuntaliitto 2011, 17.) 
Muita kiinnostavia asioita 
Viimeisessä osiossa kysyttiin esimiesten mielipiteitä heidän osaamisestaan, 
koulutuksen tarpeesta sekä informaation ja esimiestuen riittävyydestä. Heiltä 
kysyttiin myös suoraan, että kokivatko he, että käytössä oleva kustannuslasken-
ta on toimiva työväline.  
Kustannuslaskennan koki osittain toimivaksi työvälineeksi kolme esimiehistä.  
Heidän vastauksensa perustuivat seuraavanlaisiin näkökohtiin: 
Ensimmäinen kommentoi asiaa seuraavasti: 
”Jos sitä tehtäis riittävästi, niin se vois olla.” 
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Toisen mukaan: 
”Sillä saadaan arvokasta tietoa. Sillä saadaan herätettyä ihmisten ajattelua ja 
ajattelumallia. Mutta sen hyödyntäminen loppuun asti on kyllä sillä lailla tekemät-
tä. Mutta mun mielestä siitä on tiettyä hyötyä jo ollut siinä mielessä, että ei enää 
pelkästään ajatella sitä, että kustannuksia voidaan kasvattaa sillä perusteella, et-
tä kaikkia liikuntalajeja pitää määrättömästi tukea. Vaan ainakin on argumentti sil-
le, että jotkut lajit maksavaa aivan jumalattomasti enemmän siihen hyötyyn näh-
den, siis terveysliikunnan hyötyyn.” 
Kolmas esimies esitti asian tällä tavalla: 
”Varmaan se vois olla, jos sitä alettas käyttää sillä tavalla niin,  ku säännöllisesti, 
ja kaikki käyttäis sitä, ja olis kiinnostuneita siitä. Se linkittyy niin ku liikuntapaikka-
osastoon, elikkä se pitäis sitt ottaa ihan käyttöön jonkinlaisena niin ku kaikilla 
osastoilla ja kaikkien tuotteiden osalta. Kaiken kaikkiaan meidän pitäisi olla 
enemmän sellaisia kustannustietoisia, ett ei me voida vaan räiskiä rahaa tonne ja 
tänne. Kyl se pitäis olla niin ku, sen se on hirveen olennainen osa ylipäänsä koko 
päätöksentekoa ja ylipäätään toimintaa.” 
Esimiestuen määrää ja laatua haastatteluun sisältyvien asioiden osalta tiedus-
teltaessa, työnjohtotason esimiehet kokivat saamaansa esimiestuen vain osit-
tain riittäväksi. Osa esimiehistä kaipaisi tukea enemmänkin oman esimiehensä 
taholta. Laskentahenkilökunnan antamaan tuen määrään esimiehet olivat tyyty-
väisiä.  
Työnjohtotason esimiehien mielestä ohjelmien käyttöön tarvittaisiin lisäkoulutus-
ta. Esimiehet suhtautuivat koulutukseen ylipäätään positiivisesti. Eräs heistä 
kuitenkin koki, että arjen pyörittäminen vie kaiken ajan, joten itsensä kehittämi-
selle ei tahdo jäädä aikaa. Tulosaluepäälliköt olivat sitä mieltä, että lisäkoulu-
tuksen tarvetta ei tällä hetkellä ole ja ohjelmien käytön osalta vain SAP- opas-
tusta kaivattiin lisää. Eräs heistä totesi, että ongelma ei ole osaamattomuus 
vaan ajan puute. 
Eräs esimies kommentoi tehtyä haastattelua seuraavasti: 
Mielenkiintoinen haastattelu, jos tää olis tehty 2006 -2008, kun kustannuslasken-
ta otettiin niin ku käyttöön ja oli se ajatus siit, ett miten toimitaan, ni ehkä olis vas-
taukset erilaisii. 
Haastatteluvastausten perusteella kustannuslaskentaa ei koeta toimivaksi työ-
välineeksi. Kuitenkin sen nähtiin jo tuottavan osittaista hyötyä silloin, kun argu-
mentoidaan suunnitteilla olevien päätösten kustannusvaikutuksia. Osana kus-
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tannuslaskennan toimimattomuutta koettiin se, että se on toteutettu vain liikun-
tapaikkojen osalta. Kustannuslaskentaa pitäisi kehittää niin, että tuotteistaminen 
ja kustannuslaskenta otettaisiin käyttöön kaikilla tulosalueilla. Kustannuslasken-
ta on olennainen osa toimintaa ja päätöksentekoa. Sen hyödyntäminen kustan-
nustietoisuuden lisääjänä nähtiin tärkeäksi.  
Esimiestuen määrää ei koeta riittäväksi ja varsinkin ohjelmien käyttöön kaiva-
taan lisää opastusta. Myönteinen suhtautuminen osaamisen lisäämiseen näkyy 
saaduissa vastauksissa. Ajan puute koetaan kuitenkin osittain esteeksi oppimi-
selle ja osaamiselle.  
Kommenttiosuudessa esille tuli, että mikäli haastattelut olisi suoritettu joitakin 
vuosia sitten, kun kustannuslaskenta oli tapetilla, niin saadut vastaukset olisivat 
varmasti olleet aivan toista luokkaa.  
6.5 Yhteenveto haastattelujen tuloksista  
Tässä osiossa on koottu yhteen haastattelujen tulokset. 
Kustannuslaskennan osalta voidaan todeta, että kustannuslaskentaa ei käytetä 
osana liikuntapaikkaosaston toiminnan johtamista, eikä sitä hyödynnetä esi-
miesten kustannustietoisuuden lisääjänä. Tuotekortit ja kustannuslaskentaan 
liittyvä käsitteistö on joidenkin esimiesten osaamisalueen ulkopuolella.  
Päätöksenteon osalta saadut tulokset osoittavat, että strategialla on vaihteleva 
merkitys päätöksenteossa eri tulosyksiköissä. Se koettiin keskeiseksi työväli-
neeksi tulosalueella, jonka tehtävät painottuvat poikkihallinnolliseen yhteistyö-
hön ja verkostoitumiseen. Suurin osa oli kuitenkin sitä mieltä, että sen vaikutus 
näkyy parhaiten hinnoittelun yhteydessä. Itse strategia koettiin työlääksi ja ras-
kaaksi työvälineeksi, johtuen siitä, että siihen liittyy niin paljon erilaisia ohjelma-
rakenteita. Paljon päätöksiä tehdään kuitenkin ”vanhalta pohjalta” ilman, että 
strategiset näkökohdat otetaan huomioon. Varsinaista kustannuslaskentaa ei 
käytetä apuna päätöksenteon yhteydessä, vaikka erilaisia suunnittelu- ja muita 
kustannuslaskelmia käytetäänkin. Päätökset perustuvat sekä kokemukseen että 
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harkintaan, päätösten suuruudesta riippuen. Sopimusohjausmenettely on otettu 
käyttöön liikuntapalvelukeskuksen osalta tänä vuonna. Ensimmäistä vuotta käy-
tössä olevan palvelutuotantosopimuksen vaikutus päätöksenteon yhteydessä 
koettiin hyvin vähäiseksi. Tulokset osoittavat myös, että tiedottaminen palvelu-
tuotantosopimuksesta ja sen merkityksestä on hoidettu, ainakin osittain, puut-
teellisesti, koska kaikki eivät olleet tietoisia koko palvelutuotantosopimuksen 
olemassa olosta. 
Budjetointiin liittyvien tulosten keskeisiä seikkoja olivat, että budjetointi hoide-
taan pääsääntöisesti sillä perusteella, että lisätään aikaisempiin lukuihin annetut 
korotusprosentit palkkojen ja yleiskustannusten osalta. Vaikka suurimmat tie-
dossa olevat muutokset ja hankinnat huomioidaan, niin liian vähän käydään 
kriittistä arvokeskustelua toimintojen ja tavoitteiden osalta. Strategian ja palvelu-
tuotantosopimuksen ohjausvaikutus koettiin erittäin vähäiseksi budjetoinnin yh-
teydessä. Myöskään kustannuslaskentaa perustuvaa tuote- ja kustannustietoa 
ei hyödynnetä palvelutuotannon suunnittelussa. Palvelutuotantosopimuksen 
hyväksyminen ja varsinainen budjetointiprosessi eivät ajallisesti kohtaa toisiaan, 
vaan palvelutuotantosopimus tulee hyväksyttäväksi vasta, kun seuraavan vuo-
den määrärahoista on tehty lopullinen päätös. 
Vaikka hinnoittelu toteutetaan liikuntapalvelukeskuksessa pitkälti vanhalta poh-
jalta, ja hintoihin tehdään toistuvasti muutoksia, niin strategia on mukana hin-
noittelupäätöksiä tehtäessä. Liikunnan perustehtävän hoitaminen, liikunnan 
edistäminen, nähdään merkittäväksi tekijäksi hinnanasetannassa. Kuntalaisen 
etu ja palvelutuotannon asiakaslähtöisyys otetaan huomioon hinnoittelua tehtä-
essä. Hinnoittelu on ainoa toiminta, jossa kustannuslaskennan tuottamaa tietoa 
liikuntapalvelukeskuksessa hyödynnetään. Omakustannushinta toimii perusta-
na, kun liikuntatiloista perittäviä hintoja määritellään eri asiakasryhmille. Tuotet-
tavien palveluiden hinnat pyritään pitämään mahdollisimman alhaisina, jotta 
palvelun hinta ei muodostuisi kenellekään kuntalaiselle esteeksi liikunnan har-
rastamiselle.   
Toiminnan ja talouden seuranta osuuden tulokset osoittavat, että budjettitarkkai-
lua tehdään aktiivisesti esimiesten toimesta. Toiminnan tuloksellisuutta ja vai-
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kuttavuutta arvioitaessa apuvälineinä ovat tilastot, asiakas-, kunta- ja asukas-
kyselyitä. Vaikuttavuuden arviointi koetaan haastavaksi, koska sen mittaaminen 
on niin hankalaa. Käytössä olevat päämittarit eivät ole rahamääräisiä. Palvelu-
tuotantosopimukseen perustuvaa tavoitteiden arviointia ei ole vielä voitu tehdä, 
koska se on ollut käytössä vajaan vuoden.  
Haastattelujen viimeisessä osiossa esitettyjen kysymysten tulokset osoittavat, 
että kustannuslaskentaa ei koeta toimivaksi työvälineeksi, vaikka sitä jonkin ver-
ran käytetään hinnoittelussa ja yleisen kustannustietoisuuden herättäjänä. Lä-
hiesimieheltä saatu tuki koetaan riittämättömäksi, ja käytössä olevien tietojärjes-
telmien käyttöön kaivattaisiin lisäopastusta.  
Tämän osion tulosten ja haastatteluaineiston kokonaisvaltaisen arvioinnin pe-
rusteella esiin nousee selvästi, että liikuntapalvelukeskuksessa viestinnässä ja 
talousinformaation tuottamisessa esiintyy puutteita, jotka eivät liity pelkästään 
kustannuslaskennan hyödyntämiseen. 
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7 TULOSTEN LUOTETTAVUUS JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tulosten luotettavuus 
Tutkimuksen luotettavuustarkastelun yhteydessä puhutaan tutkimuksen reliabili-
teetista ja validiteetista. Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitä, että mittaustulokset 
ovat pysyviä, ja jos mittaus toistetaan, saadut tulokset pysyvät samoina. Sattu-
ma ei siis vaikuta lopputuloksiin. (Kananen 2009, 87.) Validiteetilla tarkoitetaan 
oikeiden asioiden tutkimista. Tutkimuksen validiteettia tarkastellaan sisäisestä ja 
ulkoisesta näkökulmasta. Sisäisessä validiteetissa on kyse tulkinnan loogisuu-
desta ja ristiriidattomuudesta. Ulkoisessa validiteetissa taas se, että tulkinta on 
yleistettävissä muihinkin vastaaviin tapauksiin. (Koskinen ym. 2005, 254.) 
Koskisen (2005, 253.) mukaan on kuitenkin tärkeää pitää mielessä se, mitä var-
ten tutkimusta tehdään, uuden tiedon saamiseksi. Tähän perustuen hän toteaa, 
että laadullisen tutkimuksen reliabiliteetille ja validiteetille ei tule antaa liikaa 
painoa. Käytettävä tutkimusmetodi tulisi kuitenkin valita sillä perusteella, että se 
ei olisi virheiden ja vääristymien alkusyy. (Koskinen ym. 2005, 253 -254.) 
Luotettavuusmittareiden käyttäminen laadullisissa tutkimuksissa ei ole mahdol-
lista, koska lähtötilanne, verrattuna määrällisiin tutkimuksiin, on erilainen. Kun 
on kyseessä laadullinen tutkimus, kerätystä aineistosta, tutkijasta riippuen, voi-
daan tehdä erilaisia tulkintoja. (Kananen 2009, 87, 92.) 
Tutkimuksen havaintojen toistettavuus on yksi tutkimukselle asetettuja vaati-
muksia. Laadullisen tutkimuksen osalta yleinen käytäntö on, että lukijalle kerro-
taan, miten tutkimus on suoritettu, aineisto kerätty, analysoitu ja miten tulkintoi-
hin on päädytty. (Koskinen ym. 2005, 259.) 
Tapaustutkimuksissa pyrkimyksenä ei ole tilastollinen yleistäminen. Tapaustut-
kimuksessa tärkeämpää on tutkittavan tapauksen kokonaisvaltainen ymmärtä-
minen. (Laine ym. 2007, 114). Tärkeää on lisäksi se, että henkilöt, joilta tietoja 
kerätään, joko tuntevat tutkittavan ilmiön tai heillä on kokemusta tutkimuksen 
kohteesta. (Pitkäranta 2010, 114). 
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Kun tutkimuksen tekemisessä käytetään useampaa kuin yhtä tutkimusmene-
telmää, puhutaan triangulaatiosta. Sen avulla pyritään vahvistamaan saatuja 
tutkimustuloksia ja lisäämään tutkimuksen luotettavuutta. (Kananen 2009, 97.) 
Kananen (2009, 97) esittää, että Gibbsin (2007) mukaan triangulaation käyttä-
minen laadullisen tutkimuksen luotettavuuden lisäämiskeinona, on ajatukselli-
sesti ristiriitaista. Oletuksena on, että tutkimuksen tuloksista on olemassa vain 
yksi ja ainoa oikea tulkinta. Laadullisen tutkimuksen lähtökohta on, että tulkinto-
ja voi olla useita. Erilaiset tiedonkeruumenetelmät saattavat tuottaa toisistaan 
poikkeavia tuloksia, koska tulokset ovat usein kiinni käytetystä menetelmästä. 
Esimerkiksi haastatteluista saadut tulokset voivat poiketa merkittävästikin toisis-
taan, jos yksilöhaastattelun sijaan on käytetty ryhmähaastatteluja. Ryhmässä 
haastateltava ei välttämättä kerro samoja asioita kuin luottamuksellisessa yksi-
löhaastattelu tilanteessa. Triangulaation käyttäminen voi kuitenkin tuoda esiin 
virheitä, joita on tehty aineistonkeruun tai analysoinnin yhteydessä. (Kananen 
2009, 97.)  
Tässä opinnäytetyössä tutkimuksen toteuttaminen on pyritty kuvaamaan mah-
dollisimman tarkasti, jotta lukija voi seurata tutkimuksen kulkua.  Haastateltavi-
na olivat kaikki liikuntapalvelukeskuksen esimiehet, joiden työnkuvaan kuuluu 
operatiivinen johtaminen. Lukumäärällisesti esimiehiä oli juuri sopiva määrä, 
joten erillistä valintaa haastateltavista esimiehistä ei tarvinnut tehdä. Haastatte-
luiden nauhoittamisen ja jälkeenpäin tarkasti suoritetun aineiston litteroinnin 
avulla pyrittiin varmistamaan haastatteluaineiston virheettömyyttä.  Aineiston 
analysointi toteutettiin litteroinnin jälkeen.  
Tutkimusmenetelmänä tässä työssä on käytetty teemahaastattelua. Koska käy-
tössä oli vain yksi tutkimusmenetelmä, niin tutkimuksen luotettavuuden lisäämi-
seksi päätettiin käyttää jäsenvalidaatiota. Koskisen (2005, 261.) mukaan, se 
tarkoittaa, että tutkimukseen osallistuneita pyydetään paikantamaan mahdolliset 
tutkimuksessa esiintyvät asia- ja tulkintavirheet. Menetelmää voidaan pitää hy-
vänä vaihtoehtona reliabiliteetti- ja validiteettitarkastelulle. Kananen (2009, 96) 
on Koskisen kanssa samaa mieltä siitä, että vain hän, joka on tiedon antanut, 
voi esittää jotain tiedon luotettavuudesta ja sen paikkansapitävyydestä.  
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Jäsenvalidaation toteuttamiseksi kaikille haastatteluun osallistuneille lähetettiin 
sähköpostin välityksellä pyyntö kommentoida työssä esitettyjä tulkintoja ja saa-
tuja tuloksia. Vastausaikaa oli kaksi päivää. Vastausten pieni määrä saattoi joh-
tua siitä, että annettu vastausaika oli melko lyhyt. Vain kaksi esimiestä antoi 
palautetta asiasta. Heidän mukaansa työssä esitetyt tulkinnat ja tulokset vasta-
sivat heidän antamiaan tietoja. Koska saadun palautteen määrä oli niin vähäi-
nen, niin jäsenvalidaation avulla ei opinnäytetyössä esitettyjen tulosten luotetta-
vuutta kyetty lisäämään.  
Tulosten luotettavuutta voi vähentää myös se, että tutkija työskentelee liikunta-
virastossa ja toimii kustannuslaskentatiedon tuottajana. Tutkijan pyrkimyksenä 
haastatteluissa oli pysyä hyvin neutraalina, jotta tutkijan omat käsitykset eivät 
olisi vaikuttaneet haastateltavien antamiin vastauksiin. Haastattelutulosten ana-
lysoiminen pyrittiin tekemään mahdollisimman objektiivisesti. Myös opinnäyte-
työn tulokset on yritetty esittää vain sillä perusteella, mitä tutkimusaineistossa 
tuli esille. Selvää kuitenkin on, että tutkijan vahvalla esiymmärryksellä opinnäy-
tetyön aiheesta ja tutkijan asema liikuntapalvelukeskuksessa vaikuttivat jossain 
määrin saatuihin tuloksiin.   
Johtopäätökset 
Tässä opinnäytetyössä selvitetään, mikä on Turun kaupungin liikuntapalvelu-
keskuksessa käytössä olevan kustannuslaskennan nykytila ja miten sitä hyö-
dynnetään osana käytännön toimintaa. Vastauksia haettiin seuraaviin kysymyk-
siin: 
- Millainen on esimiesten näkemys käytössä olevasta kustannuslasken-
nasta? 
- Miten sitä hyödynnetään päätöksenteon, budjetoinnin, toiminnan seuran-
nan ja hinnoittelun tukena? 
Tämän opinnäytetyön yhteydessä tehtyjen haastattelujen perusteella saatiin 
seuraavanlaisia tuloksia: 
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Kustannuslaskentaan perustuvaa työtapaa ei ole liikuntapaikkaosastolla otettu 
osaksi käytännön toimintaa. Varsinaiseen kustannuslaskentaan liittyvien tuote-
korttien päivittämistä hoidetaan satunnaisesti eikä kustannuslaskennassa käy-
tettäviä käsitteitä tunneta. Osalla esimiehistä on sellainen käsitys, että kustan-
nuslaskentaa on joskus tehty, mutta se ei enää ole käytössä. 
Päätöksenteko, budjetointi ja toiminnan ja talouden seuranta hoidetaan hyödyn-
tämättä kustannuslaskennan tuottamaa tietoa. Hinnoittelun yhteydessä kustan-
nuslaskennan tuottamia omakustannushintoja käytetään hinnoiteltaessa liikun-
tapaikoilta perittäviä tilavuokria.  
Organisaation strategian tulisi liittyä kaikkeen toimintaan. Siihen perustuvat ta-
voitteet sisältyvät tehtyyn strategiseen palvelusopimukseen, jonka kaupungin-
hallitus ja liikuntalautakunta ovat keskenään tehneet. Liikuntapalvelukeskuksen 
tulosalueiden ja lautakunnan välillä solmittu palvelutuotantosopimus sisältää 
strategian mukaiset tavoitteet. Käytössä olevan sopimusohjausjärjestelmän 
käyttäminen edellyttää, että palvelut tulee tuotteistaa. Kustannuslaskennan ja 
palveluiden tuotteistamisen avulla saadaan selville palvelutuotannossa syntyvät 
kustannukset ja kustannusten läpinäkyvyys todentuu.  Kustannuslaskennan 
tuottamaa tietoa tulisi hyödyntää kaikessa toiminnassa, jossa on kysymys kus-
tannuksista.  
Palvelutuotantosopimukseen perustuvaa toimintatapaa ei ole toistaiseksi otettu 
käyttöön liikuntapalvelukeskuksessa. Sen vaikutus koettiin vähäiseksi eikä sen 
merkitystä ole vielä sisäistetty. Ylipäätään siitä tiedottaminen on jäänyt puutteel-
liseksi, koska kaikki esimiehet eivät tienneet mistä oli kysymys.  Syynä tähän on 
nähdäkseni se, että se on tullut käyttöön vasta tämän vuoden kuluessa, joten 
vasta vuoden 2013 toiminta on todellisuudessa siihen perustuvaa. Palvelutuo-
tantosopimuksen käytön edellytyksenä on palveluiden tuotteistaminen. Tällä 
hetkellä tuotteistus on toteutettu vain liikuntapaikkojen osalta. Se on varmasti 
osa syynä siihen, että kustannuslaskentaa hyödynnetään niin vähän liikuntapal-
velukeskuksen toiminnassa. Haastattelujen perusteella koettiin puutteeksi se, 
että kaikkien tulosyksiköiden tuottamia palveluita ei ole tuotteistettu.  
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Haastatteluissa nousi selvästi esille tiedonkulun ongelmat ja viestinnän puut-
teellisuus. Useiden kysymysten vastauksissa tuli, jossain muodossa, esille se, 
että asiasta ei ole kuultu, siitä ei olla tietoisia tai se oli aivan tuntematon. Vasta-
usten perusteella voi päätellä, että suurelta osin keskitytään hoitamaan vain sitä 
omaa ”tonttia” eikä siihen liittyvien tietojen jakaminen ole organisaatiossa käy-
täntönä. Osa syynä tähän voi olla, haastatteluissakin esiin tullut, ajanpuute. 
Tästä opinnäytetyöstä on hyötyä, kun tuotteistamista ruvetaan kehittämään 
muiden tulosalueiden osalta. Tämän työn yhteydessä esille nousseisiin asioihin 
kannattaa kiinnittää huomiota, kun aikanaan kustannuslaskentaan perustuvaa 
toimintatapaa jalkautetaan muiden tulosyksiköiden toimintakäytäntöihin.  
Opinnäytetyöprosessi oli mielestäni haastava ja opettavainen. Oma osaamiseni 
lisääntyi aiheeseen liittyvän kirjallisuuden lukemisen myötä ja myös työssä käy-
tettyjen toimisto-ohjelmistojen suhteen. Sain suoritettua annetun tehtävän luva-
tun aikataulun mukaisesti.  Lisäksi voin hyödyntää opinnäytetyön tuloksia omien 
työtehtävieni hoidossa.  
Tässä opinnäytetyössä esille tulleiden tulosten merkitys on ajankohtainen, kos-
ka ensi vuoden alusta kulttuuri-, liikunta- ja nuorisotoimi yhdistyvät vapaa-ajan 
toimialaksi kaupungin uuden organisaation mukaisesti. Koska yhdistyminen vai-
kuttaa merkittävässä määrin kaikkeen toimintaan ja uusia toimintakäytäntöjä 
joudutaan luomaan, niin tämän opinnäytetyön tuottamia tietoja on mahdollisuus 
hyödyntää tämän kehittämistyön yhteydessä. 
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TURUN KAUPUNGIN LIIKUNTAPALVELUIDEN TUOTTAMISESTA 2012 
(PTS) 
  
  
Sopimuksen tarkoitus  
  
Tällä palvelutuotantosopimuksella (PTS) liikuntalautakun-
ta, virastopäällikkö ja palvelutuotannosta vastaavat osastopäälli-
köt sopivat liikuntalautakunnan ja kaupunginhallituksen välisen strate-
gisen palvelusopimuksen asettamien tavoitteiden mukaisista toimista 
palvelutuotannon kehittämiseksi sekä palvelutoiminnan laajuudesta ja 
resursseista v. 2012. 
  
  
Sopimusosapuolet 
  
Tilaaja: 
  
Liikuntalautakunnan puolesta 
  
pj. Saara-Sofia Sutela 
  
vpj. Riitta Luoma 
  
liikuntajohtaja Arto Sinkkonen 
  
   Tuottaja: 
   Järjestöliikuntaosaston puolesta 
   järjestöliikuntapäällikkö Marjaana Risku 
   Omatoimi- ja aktivointiosaston puolesta 
   liikuntapalvelupäällikkö Minna Lainio-Peltola 
   Liikuntapaikkaosaston puolesta 
   liikuntapaikkapäällikkö Markku Aaltonen 
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Palvelujen laatu 
  
Palvelun tulee täyttää lainsäädännössä ja muussa viranomai-
sohjeistuksessa asetetut vaatimukset sekä tässä sopimuk-
sessa sovitut toimintaa koskevat ehdot. 
  
Palvelun tuottaja huolehtii siitä, että sillä on resurssien ja 
henkilökunnasta yleisesti annettujen ohjeiden ja päätösten 
puitteissa riittävä ja pätevä henkilökunta, tarkoituksenmukai-
set tilat, laitteet ja välineet sekä toimivat prosessit palvelun 
tuottamiseen. 
  
Raportointi 
  
Tulosalue huolehtii siitä, että tilaaja saa käyttöönsä tarvittavat ra-
portit palvelutuotannon tilasta ja kehittämistoimenpiteiden edisty-
misestä. 
  
  
Sopimuksen voimassaolo, muuttaminen ja erimielisyyksien ratkaisemi-
nen 
  
Tämä sopimus astuu voimaan kun se on asianmukaisesti al-
lekirjoitettu ja se on voimassa31.12.2012 saakka. 
  
Sopimuksen toteutumista tarkastellaan puolivuosittain, viimeistään 
31.8.2012. Sopimusta voidaan osapuolten yhteisellä neuvottelulla 
muuttaa muulloinkin, jolloin osapuolten tulee hyväksyä uusittu so-
pimus. Sopimuksen muutostarpeesta tulee ilmoittaa toiselle osa-
puolelle riittävän ajoissa (kirjallisesti). 
Sopimuserimielisyydet ratkaistaan osapuolten välisin neuvotteluin. 
  
  
Tilattavat palvelut 
  
  
Vastauksena strategisessa palvelusopimuksessa asetetuille ta-
voitteille tuottaja tuottaa seuraavat palvelut: 
  
Palvelut lapsille ja nuorille: 
  
    
Tavoite Palvelut Määrä Vastuuosasto 
Lapset ja nuoret 
omaksuvat terveelli-
sen elämäntavan 
Tarjotaan seuratoimijoille mak-
sutonta koulutusta 
  
  
Väh. 40 h 
  
JL 
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Osallistaminen sekä 
itseohjautuvan ja 
omaehtoisen liikunnan 
lisääminen 
Projektiavustus 
  
  
20 000 € 
  
  
JL 
  
  
Kumppanuushankkeet 
  
  
  
JL, LTO 
  
  
Lasten liikunnan ihmemaa 
  
9 toimenpidettä eri 
puolilla kaupunkia 
1 krt/vko 
LTO 
  
Liikuntaneuvonta 
  
1 toimipisteessä 
+tarpeen mukaan 
LTO 
Poweraction 
  
Väh 20 ryh-
mää/vko eri puolil-
la kaupunkia 
LTO 
Power20+ 
  
väh. 10 ryh-
mää/vko eri puolil-
la kaupunkia 
LTO 
Lapsille ja nuorille suunnatut 
liikuntakurssit 
  
kursseja tarpeen 
mukaan 
LTO 
Lasten ja nuorten kanssa 
työskenteleville suunnatut 
koulutukset 
  
koulutusta tarpeen 
mukaan 
LTO 
Osallistava suunnitteluprosessi 
  
  JL, LTO 
Yhteistyö opetustoimen, tilaliike-
laitoksen ja kiinteistölaitoksen 
kanssalähiliikunta- ja koulupiha-
hankkeissa 
  
  
JL, 
LTO,HO(LS) 
Suksivuokraamo 
  
hiihtokautena 1 
ark.pv+vkl 
LTO 
Luistinvuokraamo 
kesä- ja talviluiste-
lukautena joka pv. 
LTO 
Erityislasten ohjatut liikunta-
vuorot ja -kurssit 
  
Useita eri liikunta-
ryhmiä joka viikko 
(väh. 10 ryhmää) 
vuodenaikaan so-
pivia soveltavan 
liikunnan kursseja 
ja lajikokeiluja 
LTO 
Liikuntapudokkaiden 
Projektiavustus 
  
  
20 000€ 
JL 
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(drop out) vähentämi-
nen 
Harrastehakemiston kehittämi-
nen 
  
  JL 
Vuorojakopolitiikan kehittäminen 
vapaiden sidosryhmien osalta 
  
  JL, HO(ASPA) 
Vuorojen verkkovaraaminen 
  
  
  JL, HO(ASPA) 
  
Urheiluseuratoiminnan 
tukeminen ja merki-
tyksen vahvistaminen 
Toiminta-avustus ja muut avus-
tukset 
  
  
1 525 000 
JL 
Harjoitustilojen maksujen ta-
saaminen (=harjoitustila-
avustus) 
  
  
575 000 
JL 
Tehokas liikuntatilojen käyttö 
(=vuoropolitiikka) 
  
  JL 
Liikuntatilojen maksuton alle 20-
v. käyttö ja edullinen yli 20-v. 
käyttö 
  
  JL 
Seuratiedote 
  
6 krt/vuodessa JL 
Seuraparlamentti 
  
Seurafoorumi 
Toimii aktiivisesti 
  
1 krt/v 
JL 
Liikuntapaikkojen verkkovaraa-
minen 
  
  JL 
Koulujen pihat lähilii-
kuntapaikoiksi 
  2/vuosi LTO 
  
Palvelut työikäisille 
  
Tavoite Palvelut   
Määrä 
Vastuuosasto 
  
Työikäisten 
liikunta-
Projektiavustus 
  
20 000 € JL 
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aktiivisuuden 
lisääminen 
  
  
  
  
Perhe-elämän 
ja liikunnan 
yhdistäminen 
  
  
  
  
Työnantajan 
roolin koros-
taminen lii-
kuntaan kan-
nustajana 
  
  
  
  
Ohjataan 
työelämästä 
syrjäytyneitä 
liikunnalliseen 
elämäntapaan 
Leidit liikkeellä 
  
väh. 20liikuntaryhmää/vkoeripuolilla 
kaupunkia 
LTO 
Hikinen tusina 
  
väh. 20liikuntaryhmää/vkoeripuolilla 
kaupunki 
LTO 
Ihanaiset naiset 
  
2 kurssia/vuosi LTO 
Raskas sarja 
  
2 kurssia/vuosi LTO 
Kuntosalin ABC-
kurssit 
  
6-9 kurssia /vuosi LTO 
Liikunnan palveluoh-
jaus 
  
10 toimipisteessäväh. 1 krt/kk LTO 
Erityisryhmien ohjatut 
liikuntavuorot ja –
kurssit 
  
Useita eri liikuntaryhmiä joka viik-
ko(väh.10 ryhmää) 
  
LTO 
  
  
  
Maahanmuuttajille 
ohjatut liikuntavuo-
rot ja-kurssit 
  
Useita eri liikuntaryhmiä joka viik-
ko(väh.10 ryhmää) 
  
LTO 
Välinelainaus ( 
+suksi ja luistin vuo-
raus kts lanu) 
  
  
  LTO 
Kumppanuushankkeiden 
luominen   
LTO 
Työttömien liikunta-
kortti 
  
6 kk työttömille ja kuntoutustukea 
saaville 
LTO 
Lupa liikkua -kurssi väh. 2 kurssia/vuosi LTO 
  
  
Palvelut senioreille 
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Tavoite Palvelut   
Määrä 
  
Vastuuosasto 
Senioriväestön liikun-
ta-aktiivisuuden li-
sääminen 
  
  
Fyysisen ja sosiaali-
sen toimintakyvyn 
ylläpitäminen 
eläkeläisyhdistysten toimin-
ta-avustus 
  
8422€ 
  
  
LTO 
Erityisryhmien ohjatut 
liikuntavuorot 
  
  
Useita eri 
liikuntaryhmiä 
joka viik-
ko(väh.10 
ryhmää) 
LTO 
  
Saattajakortti 
  
  
Tarpeen mu-
kaan 
  
  
LTO 
Kuntosalin ABC-kurssit 
  
6-9 kurssia 
/vuosi 
LTO 
Liikunnan palveluohjaus 
  
  
  
10 toimipis-
teessä väh. 
1 krt/kk 
  
LTO 
  
Seniorikortti 
  
  
Kortin saa 
kaikki 65 vuot-
ta täyttäneet 
  
LTO 
55+ liikuntakortti 
  
  
  
  
väh. 20 eri 
liikuntaryhmää 
eri puolilla 
kaupunkia 
  
LTO 
Lupa liikkua -kurssi 
  
  
väh. 2 kurs-
sia/vuosi 
LTO 
Liikuntapaikkojen 
esteettömyys 
  
  
Ikääntyneiden ja eri-
tyisryhmien kun-
tosaliolosuhteiden 
parantaminen 
Osallistavaliikuntasuunnittelu 
Tarpeen mu-
kaan 
JL(LS), 
HO(LS) 
  
Esteettömyyskartoitukset 
  
2 krt/vuosi 
  
LPO 
  
Olosuhdepalvelut: 
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Tavoite Palvelut 
  
  
Määrä 
  
  
Vastuuosasto 
Liikuntapaikkojen 
energiatehokas 
ylläpito ja raken-
taminen 
  
Tarveselvitykset ja investointiesi-
tykset 
  
Tarpeen 
mukaan 
  
JL,HO(LS)jaLPO 
Kaupunkiin lisää 
kevyen liikenteen 
väyliä 
  
Lausunnot 
Tarpeen 
mukaan 
  
HO(LS) 
  
  
Liikuntapaikka 
Käyttötunnit 
  
Asiakaskysely 
toteutetaan 
  
Impivaaran jäähalli 10244 X 
Varissuon jäähalli 7572 X 
Impivaaran jp-halli 4955 X 
Impivaaran ulkokentät 1848   
Jousiammunta     
Joka miehen kentät     
      
Palloiluhallit ja salit     
Aunela 2700   
Härkämäki 4998   
Jäkärlä 2700   
Nunnavuori 3150   
Samppalinna ph. 3150   
Wäinö Aaltonen 2900   
Moisio 2700   
Ilpoinen 2900   
Caribia 3780   
Koulujen liikuntasalit 124000   
Alfa 34300   
Soutu ja melonta 1708   
Lintula 2700   
Nurmikentät III: 
Satava,Kärsämäki 
Paattinen,Jäkärlä. 
6664 
  
  
  
Tenniskentät: 
Härkämäki 2,Jäkärlä, Lauste 
3,Luolavuori 2,Moikonen , 2, 
Pansio 
44688 
  
  
  
  
  Suikkila 2,Varissuo 3, Vasa-
ramäki 3, Impivaara 2 (kentät 
3 ja 4) 
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Hiekka- ja tekonurmikentät: 
Kupittaa 2 ja 5 
Impivaara 
Parkki,kesä 50% kust 
Kupittaa 3 hiekkak. 
Upuisto välihiekkak. 
12824 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
      
Paavo Nurmi Stadion 1752   
      
Nurmikentät II 
Impivaara 
Urheilupuisto,yläkenttä 
Kupittaa 1,6,7,8,9,10 
12240 
  
  
  
  
  
  
  
      
Kupittaa, muut kentät ja liikun-
tapaikat 
BMX-rata, 
petanque 
hiekkak, 
skeittipuisto 
velodromi+ ulkoilualueet 
37890   
18720   
      
Kupittaan Urheiluhalli 4541   
      
Nurmi I 
Kupittaan jalkapallostadion 
1666 
  
  
      
Parkki, talvi 1480   
Uimarannat     
Ekvalla 1104   
Ispoinen 1104   
Sorttamäki 1104   
Muut uimapaikat 3312   
Kunto- ja ulkoilureitit 73000   
Uimalat     
Impivaaran uimahalli 4364 X 
Kupittaan uimala 713   
Lausteen uimahalli   
1250 
X 
Paattisten aluetalo 
Petreliuksen uimahalli 2948 X 
Samppalinnan uimala 1036   
  
Turussa xx.xx.2012 
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Tilaaja: 
  
Liikuntalautakunnan puolesta 
  
  
pj. Saara-Sofia Sutela         vpj. Riitta Luoma 
  
  
  
liikuntajohtaja Arto Sinkkonen 
  
   Tuottaja: 
   Järjestöliikuntaosaston puolesta 
    
järjestöliikuntapäällikkö Marjaana Risku 
    
   Omatoimi- ja aktivointiosaston puolesta 
    
liikuntapalvelupäällikkö Minna Lainio-Peltola 
  
   Liikuntapaikkaosaston puolesta 
 liikuntapaikkapäällikkö Markku Aaltonen 
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TUOTEKORTTI 2011 
 
TUOTTEEN NIMI: 
 
Keinonurmi (Kupittaa 5, Kupittaa 2, Parkki, Kupittaan pesäpallo, Urheilupuiston 
yläkenttä) käyttötunti 
 
  
 TUOTTAJA: 
 
Liikuntapaikkaosasto tuottaa palvelua kahdessa vuorossa kolmella liikuntapaik-
katyöntekijällä sekä 1/10 aikaisella työnjohdolla. Tarvittaessa liikuntapaikka-
osasto käyttää kumppanuutta ja ostopalveluja palvelun järjestämiseksi. 
 
PALVELUKUVAUS: 
 
Liikuntapaikkaosasto tarjoaa harjoitteluaikaa n.230 päivää vuodessa. Palveluun 
kuuluu jalkapallokentän hoito: Lanaus/harjaus tarpeen mukaan väh.1 krt viikos-
sa ja pukuhuoneiden jako. Palveluun kuuluu myös jalkapallokentän valvonta ja 
asiakaspalvelu. 
 
Mainospaikkoja on vuokralla liikuntapaikkaosaston määrittämille paikoille. 
  
KENELLE: 
 
 Järjestöliikunta , Omatoiminen liikunta ja liikkumaan aktivointi 
 
  
MIKSI: 
 
 Keinonurmikenttä lajien urheiluseuroille ja omatoimiliikkujille tuotetaan 
aikaa harjoittelu ja kilpailutoiminnan ylläpitämiseksi  
  
TOIMINNOT/SUORITTEET: 
 
Pelastautumissuunnitelma: 
 
 Ei ole  
 
Esteettömyysluokitus:   
 
 Ei ole  
 
Valvonta:  
 
 Henkilökunta suorittaa alueen valvonnan 
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Jalkapallonurmen hoito: 
 
 Hoitosuunnitelman mukaan 
 
 
 
 
Pukuhuoneet ja niiden jako: 
 
 Vuorolistojen mukaan n.1,5 h ennen ottelun ja harjoitusten alkua. 
 
Tilastointi: 
 
 Varaustoimiston ja SPL:n tekemän vuorojako sopimuksen mukaan. 
 
Tiedottaminen:  
 
 Nurmikenttien jakoprosessi(sopimus vuorojaosta SPL:n Turun piirin 
kanssa). 
 Muut liikuntakeskuksen palvelut.  
 Tekonurmien www-sivut ja niiden päivityksestä vastaa Ismo Pyöli ja Joni 
Friman  
 
Asiakaspalaute: 
 
 SPL:n Turun piiri. 
 Seurat 
 
Siivous: 
 
 Siivousmäärät kaupungin siivoustoimiston kanssa tehdystä sopimukses-
ta (siivousmitoitus) viitenä päivänä viikossa ma - pe ja lisäsiivoukset tar-
peen mukaan. 
 
Ulkoalueiden hoito: 
 
 Alue hoidetaan yhteistyössä liikuntapaikkaosaston kunnossapitoyksikön 
toimesta. 
 
LAATU: 
 
 Liikuntapaikkaosasto kerää asiakaspalautetta seuraavasti: (keräämista-
pa, ajankohta, palautteen raportointi ja käsittely, laaduntarkkailuneuvotte-
lut tilaajan kanssa ) 
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SAATAVUUS: 
 
 Kesäkausi noin 11.04. – 27.11. ma – su 8.00 – 22.00  
 
  
HINTA: 
 
Saatavuus todelliset: (222 päivää 3108 tuntia) 
 
Poikkeukselliset aukiolot: 
22.04. Suljettu 
23.04. Suljettu 
24.04. Suljettu 
25.04. Suljettu 
01.05 Suljettu 
02.06. Suljettu 
24.06. Suljettu 
25.06. Suljettu 
26.06. Suljettu 
  
Kupittaa 5 keinonurmi 
    
Liikuntapaikkatyyppi: Suuri pallokenttä, hiekkatekonurmi 
    
Kunta: Turku 
Osoite: Kupittaan puisto (hippoksentie) 
20520 TURKU  
Sijainti kartalla: kartalla  
GPS (WGS84): 22.2963°E, 60.4442°N  
    
WWW:  http://www.turku.fi/public/default.aspx?contentid=23723  
Puhelin :  (02) 262 3510 
    
Leveys: 64 m 
Pituus: 104 m 
Pinta-ala: 6656 m2 
    
Soveltuu lajeille: Jalkapallo 
    
Kupittaa 2 keinonurmi 
    
Liikuntapaikkatyyppi: Suuri pallokenttä, hiekkatekonurmi 
    
Kunta: Turku 
Osoite: Kupittaanpuisto (hippoksentie) 
20520 TURKU  
Sijainti kartalla: kartalla  
GPS (WGS84): 22.2900°E, 60.4437°N  
    
WWW:  http://www.turku.fi/public/default.aspx?contentid=23723  
Puhelin :  (02) 262 3510 
    
Leveys: 70 m 
Pituus: 107.5 m 
Pinta-ala: 7525 m2 
Pintamateriaali: Tekonurmi 
    
Soveltuu lajeille: Jalkapallo 
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Parkin kentän hiekkatekonurmi 
    
Liikuntapaikkatyyppi: Suuri tekojää / hiekkatekonurmi 
    
Kunta: Turku 
Osoite: Tuureporinkatu 2 
20100 TURKU  
Sijainti kartalla: kartalla  
GPS (WGS84): 22.2723°E, 60.4567°N  
    
WWW:  http://www.turku.fi/public/default.aspx?contentid=23723  
Puhelin :  (02) 262 3527 
    
Leveys: 64 m 
Pituus: 108 m 
Pinta-ala: 6912 m2 
Pintamateriaali: Hiekkatekonurmi 
    
Soveltuu lajeille: Amerikkalainen jalkapallo 
Jalkapallo 
    
Kupittaan pesäpallostadionin htn-kenttä 
    
Liikuntapaikkatyyppi: Pesäpallostadion 
    
Kunta: Turku 
Osoite: Lemminkäisenkatu 7 
20520 TURKU  
Sijainti kartalla: kartalla  
GPS (WGS84): 22.2966°E, 60.4464°N  
    
WWW:  http://www.turku.fi/liikuntavirasto  
Puhelin :  022623111 
    
Leveys: 100 m 
Pituus: 150 m 
Pinta-ala: 15000 m2 
    
Soveltuu lajeille: Pesäpallo 
    
Kupittaan kivituhkapesäpallokenttä 1 
    
Liikuntapaikkatyyppi: Suuri pesäpallokenttä, hiekka 
    
Kunta: Turku 
Osoite: Lemminkäisenkatu 
20520 TURKU  
Sijainti kartalla:  
GPS (WGS84): 
 
    
    
Leveys: 60 m 
Pituus: 100 m 
Pinta-ala: 6000 m2 
    
Kupittaan kivituhkapesäpallokenttä 2 
    
Liikuntapaikkatyyppi: Suuri pesäpallokenttä, hiekka 
    
Kunta: Turku 
Osoite: Lemminkäisenkatu 
20520 TURKU  
Sijainti kartalla:  
GPS (WGS84): 
 
    
    
Leveys: 60 m 
Pituus: 100 m 
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Pinta-ala: 6000 m2 
Urheilupuiston yläkenttä 
    
Liikuntapaikkatyyppi: Suuri pallokenttä, hiekkatekonurmi 
    
Kunta: Turku 
Osoite: Urheilupuisto 
20810 TURKU  
Sijainti kartalla: Ei tietoa  
GPS (WGS84): 
 
    
WWW:  http://www.turku.fi/public/default.aspx?nodeid=8816&culture=fi-FI&contentlan=1  
Puhelin :  (02) 262 3520 
    
Leveys: 64 m 
Pituus: 104 m 
  
Pintamateriaali: Keinonurmi 
    
Soveltuu lajeille: Amerikkalainen jalkapallo 
Jalkapallo 
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HAASTATELTAVAT 
Tulosaluepäälliköt  
15.8.2012 Järjestöliikuntapäällikkö, järjestöliikunta 
17.8.2012 Liikuntapaikkapäällikkö, liikuntapaikkaosasto  
29.8.2012 Liikuntapalvelupäällikkö, omatoimi liikunta ja liikkumaan aktivointi 
30.8.2012 Hallintopäällikkö, hallinto-osasto  
Työnjohtotason esimiehet 
10.8.2012 Liikuntapaikkamestari, kunnossapitoyksikkö ja kuntoreitit 
15.8.2012 Liikuntapaikkamestari, urheilupuisto, Kupittaan urheiluhalli, Kupittaan 
alue, Parkin kenttä ja laitakentät  
16.8.2012 Uimalaitosten työjohtaja, rakennusmestari, uimalaitokset ja hiekka-
kentät 
16.8.2012 Uimalaitosten johtaja, uimalaitokset 
23.8.2012 Liikuntapaikkamestari, jää- ja jalkapallohallit 
29.8.2012 Työnjohtaja, palloiluhallit, Alfan liikuntakeskus, Lintula, soutu- ja me-
lontakeskus, uimarannat 
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HAASTATTELU, TYÖNJOHTO 
Päivämäärä:_____________________   Kello __________/____________ 
Haastateltava:_______________________________________________  
Asema liikuntapalvelukeskuksessa____________________________________________ 
Vastuualue___________________________________________________ 
Työkokemus esimiestehtävissä__________________ 
Mikä on koulutuksesi? ________________________________________ 
Oletko saanut/hankkinut lisäkoulutusta esimiestehtävääsi varten? ________ 
Koska ja millaista?_____________________________________________________________ 
Kustannuslaskenta 
Liikunnassa on ollut kustannuslaskenta käytössä vuodesta 2005 lähtien ja silloin tuotteistettiin 
kaikki liikuntapaikat. Samalla laadittiin kaikista tuotteista tuotekortit, jotka sisältävät ko. tuotteen 
tarjoaman palvelun tason. 
1. Mitä tuotteita sinun vastuualueellesi kuuluu? 
2. Ovatko vastuullesi kuuluvat tuotekortit ajan tasalla?  
3. Mitä tuotteen omakustannusarvo merkitsee? 
4. Seuraatko omakustannusarvossa tapahtuvia muutoksia?  
5. Onko mielestäsi käytössä olevat yleiskustannuslisät määritelty oikein? 
6. Palveleeko kustannuslaskenta sinua työtehtäviesi hoidossa? 
- Miten, anna esimerkki 
- Miksi ei? 
Päätöksenteko 
Lähes kaikilla tekemilläsi päätöksillä on joko kustannuksia kasvattava tai vähentävä vaikutus. 
Mitkä asiat vaikuttavat päätöksentekotilanteessa? Miten teet lopullisen päätöksen?  
7. Miten kaupungin voimassaoleva strategia vaikuttaa päätökseesi? Onko sillä vaikutusta? 
8. Mikä on kuluvan vuoden palvelutuotantosopimuksen vaikutus päätöstilanteessa? 
9. Millaisia laskelmia käytät hyväksesi päätöksiä tehdessäsi? 
10. Pohditko miten tekemäsi päätös vaikuttaa tuotteen omakustannushintaan tai tuotekortin 
lupaamaan palvelun tasoon? 
11. Teetkö päätökset harkintaan perustuen vai ”ihan kokemuksen pohjalta vaan”?  
12. Miten huomioit tekemäsi päätöksen vaikutusta muiden osastojen vastuualueisiin? 
Budjetointi 
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Liikuntapalvelukeskus tekee vuosittain budjetin saamaansa ohjelukuun perustuen. Tämän ohje-
luvun pohjalta käytössä olevat määrärahat jaetaan eri vastuualueille. Strategiseen palvelusopi-
mukseen perustuvaan palvelutuotantosopimukseen pohjautuen määritellään vastuualueiden 
tavoitteet seuraavalle tilikaudelle. 
13. Miten budjettiprosessi etenee liikuntapalvelukeskuksessa? 
14. Miten voimassaoleva Turun strategia vaikuttaa saamiesi määrärahojen jakamiseen eri 
kohteille? 
15. Mikä on liikuntalautakunnan kanssa solmitun palvelutuotantosopimuksen vaikutus mää-
rärahojen jakamiseen? 
16. Miten hyödynnät kustannuslaskentaa tehdessäsi budjettia? Teetkö suunnitelmia ja/tai 
laskelmia kustannuslaskentaan perustuen? 
17. Miten lopullinen määrärahajako toteutuu? 
Hinnoittelu 
Liikuntapalvelukeskus tuottaa kuntalaisille erilaisia liikuntamahdollisuuksia ylläpitämällä esim. 
jäähalleja, uimahalleja, liikuntahalleja ja kenttiä. Kaikki palvelut eivät ole maksuttomia, vaan 
niistä on perittävä hinta. Hinnaston valmistelu ja tuotteiden hinnoittelu tehdään yleensä valtuus-
tokausittain. 
18. Miten hinnoitteluprosessi etenee liikuntapalvelukeskuksessa? 
19. Mitkä asiat vaikuttavat hinnoittelupäätöstä tehtäessä? 
- mikä vaikutus strategialla on hinnoittelupäätökseen? 
- onko käytössä markkinahinta, sopimushinta vai omakustannushintaan perustuva 
hinnoittelu? 
20. Miten sisäisille asiakkaille (muut kunnan yksiköt) tarjottavat palvelut hinnoitellaan (esim. 
työpalvelut)? 
Seuranta ja valvonta 
Talouden ja määrärahojen seuraaminen ja toiminnan valvonta kuuluvat jokaiselle esimiehelle.  
21. Miten seuraat määrärahojesi riittävyyttä? 
22. Seuraatko vastuualueelle kuuluvien liikuntapaikkojen omakustannusarvon muutoksia? 
23. Analysoidaanko omakustannusarvon muutoksen syitä? 
24. Miten arvioit saavuttamiasi tavoitteita palvelutuotantosopimukseen perustuen? 
25. Miten toiminnan tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta arvioidaan tulosalueellasi? 
Muuta 
Haluaisin vielä saada mielipiteesi seuraavista asioista 
26. Onko käytössä oleva kustannuslaskenta toimiva työväline? 
27. Saatko riittävästi tukea esimieheltäsi tehtäviesi hoidossa? (kustannuslaskennan, pää-
töksenteon, budjetoinnin, hinnoittelun, seurannan ja valvonnan ja toiminnan tulokselli-
suuden osalta)  
28. Onko laskentatoimen tuottama informaatio riittävää ja ymmärrettävää? Saatko tukea 
laskentahenkilökunnalta, kun tarvitset sitä? 
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29. Onko osaamisesi määrä riittävää? Tarvitsetko lisäkoulutusta esim. ohjelmien käytössä, 
esimiesosaamisessa tms.? 
30. Onko sinulla muuta kysyttävää, kommentoitavaa? 
 
 KIITOS HAASTATTELUSTA! 
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HAASTATTELU TULOSALUEPÄÄLLIKÖT 
Päivämäärä:_____________________   Kello __________/____________ 
Haastateltava:_______________________________________________  
Asema liikuntapalvelukeskuksessa____________________________________________ 
Vastuualue___________________________________________________ 
Työkokemus esimiestehtävissä__________________ 
Mikä on koulutuksesi? ________________________________________ 
Oletko saanut/hankkinut lisäkoulutusta esimiestehtävääsi varten? ________ 
Koska ja millais-
ta?_________________________________________________________________________ 
Kustannuslaskenta 
Liikunnassa on ollut kustannuslaskenta käytössä vuodesta 2005 lähtien ja silloin tuotteistettiin 
kaikki liikuntapaikat. Samalla laadittiin kaikista tuotteista tuotekortit, jotka sisältävät ko. tuotteen 
tarjoaman palvelun tason. 
31. Miten työhösi liittyy tuotekortteihin perustuva palvelu ja sen taso? 
32. Mitä tuotteen omakustannusarvo merkitsee? 
33. Seuraatko omakustannusarvoissa tapahtuvia muutoksia?  
34. Onko mielestäsi käytössä olevat yleiskustannuslisät määritelty oikein? 
35. Palveleeko kustannuslaskenta sinua työtehtäviesi hoidossa? 
- Miten, anna esimerkki 
- Miksi ei? 
Päätöksenteko 
Lähes kaikilla tekemilläsi päätöksilläsi on joko kustannuksia kasvattava tai vähentävä vaikutus. 
Mitkä asiat vaikuttavat päätöksentekotilanteessa? Miten teet lopullisen päätöksen?  
36. Miten kaupungin voimassaoleva strategia vaikuttaa päätökseesi? Onko sillä vaikutusta? 
37. Mikä on kuluvan vuoden palvelutuotantosopimuksen vaikutus päätöstilanteessa? 
38. Millaisia laskelmia käytät hyväksesi päätöksiä tehdessäsi? 
39. Pohditko miten tekemäsi päätös vaikuttaa tuotteen omakustannushintaan tai tuotekortin 
lupaamaan palvelun tasoon? 
40. Teetkö päätökset harkintaan perustuen vai ”ihan kokemuksen pohjalta vaan”?  
41. Miten huomioit tekemäsi päätöksen vaikutusta muiden osastojen vastuualueisiin? 
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Budjetointi 
Liikuntapalvelukeskus tekee vuosittain budjetin saamaansa ohjelukuun perustuen. Tämän ohje-
luvun pohjalta käytössä olevat määrärahat jaetaan eri vastuualueille. Strategiseen palvelusopi-
mukseen perustuvaan palvelutuotantosopimukseen pohjautuen määritellään vastuualueiden 
tavoitteet seuraavalle tilikaudelle. 
42. Miten budjettiprosessi etenee liikuntapalvelukeskuksessa? 
43. Miten voimassaoleva Turun strategia vaikuttaa saamiesi määrärahojen jakamiseen eri 
kohteille? 
44. Mikä on seuraavan vuoden palvelutuotantosopimuksen vaikutus määrärahojen jakami-
seen? 
45. Miten hyödynnät kustannuslaskentaa tehdessäsi budjettia? Teetkö suunnitelmia ja/tai 
laskelmia kustannuslaskentaan perustuen? 
46. Miten lopullinen määrärahajako toteutuu? 
Hinnoittelu 
Liikuntapalvelukeskus tuottaa kuntalaisille erilaisia liikuntamahdollisuuksia ylläpitämällä esim. 
jäähalleja, uimahalleja, liikuntahalleja ja kenttiä. Kaikki palvelut eivät ole maksuttomia, vaan 
niistä on perittävä hinta. Hinnaston valmistelu ja tuotteiden hinnoittelu tehdään yleensä valtuus-
tokausittain. 
47. Miten hinnoitteluprosessi etenee liikuntapalvelukeskuksessa? 
48. Mitkä asiat vaikuttavat hinnoittelupäätöstä tehtäessä? 
- mikä vaikutus strategialla on hinnoittelupäätökseen? 
- onko käytössä markkinahinta, sopimushinta vai omakustannushintaan perustuva 
hinnoittelu? 
49. Miten sisäisille asiakkaille (muut kunnan yksiköt) tarjottavat palvelut hinnoitellaan (esim. 
työpalvelut)? 
Seuranta ja valvonta 
Talouden ja määrärahojen seuraaminen ja toiminnan valvonta kuuluvat jokaiselle esimiehelle.  
50. Miten seuraat määrärahojesi riittävyyttä? 
51. Seuraatko vastuualueelle kuuluvien liikuntapaikkojen omakustannusarvon muutoksia? 
52. Analysoidaanko omakustannusarvon muutoksen syitä? 
53. Miten arvioit saavuttamiasi tavoitteita palvelutuotantosopimukseen perustuen? 
54. Miten toiminnan tuloksellisuutta ja vaikuttavuutta arvioidaan tulosalueellasi? 
Muuta 
Haluaisin vielä saada mielipiteesi seuraavista asioista 
55. Onko käytössä oleva kustannuslaskenta toimiva työväline? 
56. Onko laskentatoimen tuottama informaatio riittävää ja ymmärrettävää? Saatko tukea 
laskentahenkilökunnalta, kun tarvitset sitä? 
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57. Onko osaamisesi määrä riittävää? Tarvitsetko lisäkoulutusta esim. ohjelmien käytössä, 
esimiesosaamisessa tms.? 
58. Onko sinulla muuta kysyttävää, kommentoitavaa? 
 
KIITOKSIA HAASTATTELUSTA! 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
